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Empowerment mozna rozpatrywac we dwéch wspoélzaleznych wymiarach: psychologicz-
nym i $rodowiskowym. Wymiar psychologiczny odnosi sie do motywacji pracownika,
ksztaltowanej m.in. przez wlasna ocene poziomu kompetencji, natomiast wymiar srodowi-
skowy to warunki organizacyjne. Do badania motywacji pracownika wykorzystano cztero-
czynnikowy model celéw zwigzanych z osiggnieciami A.J. Elliotai H.A. McGregora, wyr6z-
niajacy cztery rodzaje motywacji osiagniec: mistrzostwo—dazenie, mistrzostwo—unikanie,
wykazanie sie-dazenie, wykazanie sie—unikanie. Badano réwniez samoocene trzech
skupisk kompetencji oraz charakter wykonywanej pracy. Z badania (N = 309) wynika,
ze pracownicy wysoko oceniajacy wlasne kompetencje wykazuja najczesciej motywacje
mistrzowska—-dazeniowa, a pracownicy nizej oceniajacy swoje kompetencje, dodatkowo nie
majacy swobody w podejmowaniu decyzji, przejawiaja motywacje wykazanie sie—unikanie.

Stowa kluczowe: empowerment, wymiar psychologiczny empowermentu, motywacja osiggnie¢, kom-
petengje, charakter pracy

Wprowadzenie

Wraz z dynamicznymi zmianami na rynku pracy oraz rozwojem nauk
o zarzadzaniu nastapil rozkwit koncepcji zarzadzania dazacych do zwiekszenia
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efektywnosci pracownikéw (Conger, Kanungo, 1988; Spreitzer, 1995). Jedna
z takich koncepcji jest empowerment, konstrukt wciaz rozwijany w naukach
o zarzadzaniu. S.T. Menon (2001) zauwazyl, ze do konica XX wieku w definicjach
empowermentu przewazaly trzy podejscia: 1) organizacyjne, 2) motywacyjne
i 3) zwigzane z osoba kierownika oraz jego stylem zarzadzania. Z czasem jednak
stwierdzono, ze koncepcja empowermentu jest wielowymiarowa i do efektywnego
wdrozenia potrzeba wspoéldziatania miedzy czynnikami organizacyjnymi a pod-
miotowymi uwarunkowaniami jednostki. Do tych podmiotowych uwarunkowan
mozna zaliczy¢ motywacje pracownika, zalezng od zmiennych poznawczych,
m.in. od poczucia bycia kompetentnym oraz od stopnia autonomii w wykony-
waniu pracy (Thomas, Velthouse, 1990). Poniewaz motywacja w tym wypadku
pojawia sie w kontekscie wdrozenia empowermentu w organizacji, postanowiono
sie skupi¢ na koncepcji motywacji osiagnie¢, zakladajacej, ze aktywnos¢ jednostki
jest motywowana checia osiggniecia pewnego celu oraz skierowana w kierunku
dazeniowym lub unikowym (Wojdyto, Retowski, 2012).

Motywacja osiggnie¢ w czteroczynnikowej koncepcji celéw osiggnieé
A.J. Elliota i H.A. McGregora (2001) moze przyjac¢ jeden z dwéch celéw: mistrzo-
stwo (dazenie do standardéw intrapsychicznych, czyli do samorozwoju) lub wyka-
zanie sie (postugiwanie sie standardem normatywnym, dazenie do bycia lepszym
niz inni) oraz jeden z dwoéch kierunkéw: dazeniowy (chce odnie$é¢ sukces) lub
unikowy (chce unikna¢ porazki). Motywacja osiagnieé w tym ujeciu wydaje sie by¢
koncepcja mozliwa do zastosowania w miejscu pracy oraz mogaca mieé zwigzek
ze zmiennymi poznawczymi, waznymi w kontekscie wdrozenia empowermentu,
a zwlaszcza z samooceng kompetencji oraz poczuciem autonomii w miejscu pracy.

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja wspoéizaleznosci miedzy moty-
wacja osiggniec a samooceng kompetencji zwigzanych ze skutecznym wdrozeniem
koncepcji empowerment. Postanowiono réwniez zbada¢ korelacje miedzy obierang
motywacja osiagnie¢ a warunkami pracy, do ktérych zalicza sie swobode w wyko-
nywaniu zadan (brak $cistych procedur), zalezno$¢ lub niezaleznos¢ od decyzji
przetozonego, prace samodzielng/zespolows oraz rodzaj zajmowanego stanowiska.

Empowerment z perspektywy pracownika
— podstawy teoretyczne rozwazah

Wymiary koncepcji empowermentu

Stowo empowerment wywodzi sie z jezyka angielskiego i jest tlumaczone na
dwa sposoby, tj. jako: 1) przekazywanie wtadzy i pelnomocnictwa komus innemu
lub 2) indywidualny proces stawania sie bardziej pewnym i silniejszym, zwlaszcza
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w kontekscie sprawowania kontroli nad wlasnym zyciem i egzekwowania wiasnych
praw (English Oxford Dictionary, 2016). W naukach o zarzadzaniu poczatkowo
empowerment traktowano przede wszystkim w rozumieniu pierwszej definicji
slownikowej, uwazano bowiem, ze polega on na delegowaniu wtadzy i uprawnien
pracownikom przez osoby postawione wyzej w hierarchii organizacyjnej (Astley,
Sachdeva, 1984), odpowiednim zarzadzaniu przez lidera (Bennis, Nanus, 1985)
oraz wykorzystywaniu wiedzy i umiejetno$ci pracownikéw (Bugdol, 2006). Z cza-
sem badacze zaczeli zwraca¢ uwage na inne niz organizacyjne uwarunkowania
koncepcji empowermentu. Ujmowanie empowermentu w kontek$cie proceséw
motywacyjnych, ktére zwiekszaja skutecznosc jednostki, a sprzyjajace temu dzia-
tania organizacyjne to takie, ktére pozwalaja pracownikom poczué, ze wykonuja
swoja prace kompetentnie, zaproponowali J.A. Conger i R.N. Kanungo (1988). To
podejécie zostato rozwiniete przez KW. Thomasa i B.A. Velthouse’a (1990), ktérzy
ujeli empowerment jako zréznicowany konstrukt, w ktérym istotna role spetniaja
zmienne poznawcze tzw. oceny zadan, determinujagce wewnetrzng motywacje
pracownika. Do tych zmiennych badacze ci zaliczyli: znaczenie wykonywanego
zadania dla danej jednostki, poczucie bycia kompetentnym, stopien autonomii
w wykonywaniu pracy (self-determination) oraz poczucie wplywu na wyniki swojej
pracy (Thomas, Velthouse, 1990). Motywacja wyrazona w tych czterech zmien-
nych poznawczych, zalezacych od warunkdéw organizacyjnych i panujacej sytuacji,
wyznacza aktywna postawe pracownika wzgledem wlasnej pracy i jest okreslana
mianem psychologicznego empowermentu (Spreitzer, 1995). W tym rozumieniu
empowerment nie jest trwala cecha jednostki, ale stanowi zmienng dymensjo-
nalng, zalezna od otoczenia organizacyjnego (Thomas, Velthouse, 1990).

W roku 2001 M. Lee i J. Koh zaproponowali ujecie empowermentu w dwéch
wymiarach, ktére sa od siebie zalezne: 1) w wymiarze srodowiskowym (struk-
turalnym), ktéry opiera sie na zachowaniach przelozonego oraz przekazywaniu
przez niego wladzy i zadan podwtadnym, oraz 2) w wymiarze psychologicznym,
ktéry odnosi sie do stanu psychicznego jednostki, wynikajacego z dziatan przelo-
zonego (Lee, Koh, 2001, cyt. za: Meyerson, Kline, 2007).

Polski naukowiec, M. Bugdol (2006), proponuje rozszerzenie empowermentu
na cztery wymiary: 1) organizacyjny (typ struktury, wystepowanie pracy grupowej
izmian organizacyjnych), 2) psychologiczny (umiejetnosciiprzekonania jednostki,
postrzeganie wlasnego wplywu i autonomii, integracja organizacyjna i kulturowa),
3) pedagogiczny (rozwdj umiejetnosci i ustawiczne szkolenie, ksztaltowanie rela-
cji przelozony-podwtadny) oraz 4) socjologiczny (stosunki miedzy podwtadnymi
i przelozonymi, rozwéj wiezi organizacyjnych i integracja normatywna).

Z analizy literatury wynika, ze empowerment to konstrukt wielowymiarowy,
w ktérym wymiary sg ze sobg powigzane i wplywaja wzajemnie na siebie. Na
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potrzeby niniejszego artykutu skupiono sie na dwéch wymiarach: srodowiskowym
(delegowanie wladzy, metody zarzadzania obierane przez przetozonego) i psycho-
logicznym, rozumianym w ujeciu KW. Thomasa i B.A. Velthouse’a (1990) jako
motywacja wynikajgca z konstelacji zmiennych poznawczych.

Kompetencje jako determinanta psychologicznego wymiaru empowermentu

Jak zaklada W.M. Bernstein (2003), pracownicy réznia sie miedzy soba pod
wzgledem poziomu motywacji do pracy oraz preferencji i celéw, jakie chca w niej
osiggnaé. Oznacza to, ze wprowadzajac koncepcje empowerment do organizacji,
nalezy wzig¢ pod uwage podmiotowe uwarunkowania pracownika. Mozna do
nich zaliczy¢ ocene wlasnych kompetencji, gdyz empowerment w wymiarze psy-
chologicznym jest m.in. zwigzany z lepszym ocenianiem wlasnych kompetencji
(Meyerson, Kline, 2007). Analiza literatury wskazuje, ze wséréd wielu kompe-
tencji dla psychologicznego empowermentu istotne wydaja sie trzy ich grupy:
wspoélpraca, efektywno$é dzialania oraz podejmowanie dziatan innowacyjnych.
Wspélpraca jest uwazana za kompetencje niezbedna przy partycypacji, czyli
bezposrednim wplywie pracownika na organizacje, co stanowi filar empower-
mentu organizacyjnego i psychologicznego (Moczydtowska, Kowalewski, 2014).
Efektywnos$¢ wykonywania zadann wedtug badan C.S. Koberga i in. (1999) oraz
S.E. Seiberta, S.R. Silver i W.A. Randolpha (2004) koreluje zaréwno z organiza-
cyjnym, jak i psychologicznym wymiarem empowermentu. Natomiast potrzeba
podejmowania dzialan innowacyjnych jest - wedtug M. Bugdola (2006) — sktadowa
empowermentu psychologicznego (Fileva, 2004, cyt. za: Bugdol, 2006, ).

W $wietle tych zalozen, celem badawczym bylo zweryfikowanie zwigzku
miedzy motywacja jednostki (konkretnie — motywacja osiagniec) a jej poziomem
gotowosci do empowermentu w wymiarze psychologicznym, badanym za pomoca
samooceny posiadanych kompetencji w zakresie wymienionych trzech obszaréw.

Motywacja osiagniec

Koncepcja motywacji osiggnieé, jak zaproponowano w podreczniku akademic-
kim psychologii pod red. J. Strelau’aiD. Dolinskiego (2008), odnosi sie do gotowosci
do przekraczania standardéw doskonatosci oraz powstawania pozytywnych emocji
w sytuacjach zadaniowych, ktére podlegaja ocenom zewnetrznym i sg postrzegane
wkategoriiwyzwan. W tym ujeciu motywacjajest aktywnoscig nastawiong na osiag-
niecie celu (Graham, Weiner, 1996). Oprécz pojecia celu, wazng sktadowg koncepcji
jest obierana przezjednostke strategia behawioralna. Poczatkowo rozrézniano dwa
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rodzaje celéw, jakie moze przyjac jednostka: mistrzostwo lub wykazanie sie, a do
strategii behawioralnych zaliczano dwa typy zachowan: wykazanie sie wysokim
stopniem umiejetnoéci albo unikanie ekspozycji niskiego poziomu umiejetnosci
(Nicholls, 1984). Mistrzostwo to cel zwigzany z dgzeniem do rozwoju i samodos-
konaleniem jednostki poprzez zadania podnoszace jej kompetencje, natomiast cel
wykazanie sie skupia sie na zademonstrowaniu innym swoich kompetencji (Elliot,
McGregor, 2001). Aby ujaé¢ w ramy obierane przez jednostke cele oraz kierunek
dzialan (dazeniowy lub unikowy), A.J. Elliot wraz ze wspétpracownikami (Elliot,
Harackiewicz, 1996; Elliot, Chuch, 1997) zaproponowali trzyczynnikowy model
celéw osiggnied, w ktérym wyréznili: cel mistrzostwo, cel dgzenie do wykazania
sie i cel wykazanie sie, nastawione na unikanie, rozumiane jako unikanie ekspo-
zycji przed innymi wlasnych brakéw kompetencyjnych. Po kolejnych badaniach
A.J. Elliot i H.A. McGregor (2001) zaproponowali jednak szerszy konstrukt moty-
wacji osiggnie¢, tzw. czteroczynnikowy model celéw zwigzanych z osiggnieciami
(rysunek 1). Wyréznili w nim cztery rodzaje motywacji osiagnie¢: 1) cel mistrzostwo
ukierunkowane na dazenie (mastery—approach goals), 2) cel mistrzostwo ukierun-
kowane na unikanie (mastery—-avoidance goals), 3) cel wykazanie sie ukierunkowane
na dazenie (performance—approach goals) oraz 4) cel wykazanie sie ukierunkowane
na unikanie (performance-avoidance goals) (Elliot, McGregor, 2001). Motywacja
mistrzowska jest zwigzana z wlasnym rozwojem (ukierunkowanie na dazenie
oznacza cheé¢ do maksymalnego rozwoju, ukierunkowanie na unikanie — strach
przed zahamowaniem w rozwoju lub niewykorzystaniem potencjalu), natomiast
motywacja wykazania sie wigze sie ze standardami normatywnymi, czyli wyste-
pyje poréwnanie z innymi i che¢ bycia lepszym (kierunek dazenie) lub unikniecie
bycia gorszym (kierunek unikanie) (Wojdyto, Retowski, 2012).

Rysunek 1. Graficzne przedstawienie czteroczynnikowego modelu celéw zwiazanych
z osiaggnieciami

Standard odniesienia
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g
5
b=l
R
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Elliot, McGregor (2001, s. 501-519).
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Jak wynika z badan (Bugdol, 2006), pracownicy, ktérych motywacja rosnie
wraz z wdrozeniem empowermentu, to osoby wykazujace wysoki stopien deter-
minacji, czyli przejawiajagce postanowienie o doskonaleniu siebie i organizacji.
W zwigzku z tym postawiono dwie hipotezy badawcze:

+ H1I: pracownicy wykazujacy wysoki poziom motywacji ,,mistrzostwo—dazenie”
bedy wykazywaé wyzszy poziom samooceny kompetencji, ktére sa zgodne

z zalozeniami empowermentu,

a ponadto, poniewaz wymiar psychologiczny jest powiazany z wymiarem $rodo-

wiskowym empowermentu, postawiono druga hipoteze, tj.:

+  H2: charakter wykonywanej pracy ma zwigzek z poziomem przejawianej moty-
wacji osiggniec.

Motywacja osiggnieé a kompetencje pracownikow
— badania empiryczne

W celu weryfikacji postawionych hipotez przeprowadzono ilosciowe bada-
nia wlasne z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego, skladajacego
sie z trzech czesdci. Podstawg pomiaru rodzaju motywacji osiggnie¢ stal sie
Kwestionariusz Celéw zwigzanych z Osiagnieciami (KCO), opracowany przez
K. Wojdyto i S. Retowskiego (2012), ktéry odwotuje sie do czteroczynnikowej kon-
cepcji osiggania celéw A.J. Elliota i H.A. McGregora (2001). Kwestionariusz sktada
sie z 20 pytan pogrupowanych w cztery skale: mistrzostwo-dazenie, wykazanie
sie-dazenie, mistrzostwo-unikanie oraz wykazanie sie-unikanie. Trafno$¢ i rze-
telnos¢ zostala potwierdzona w badaniach nad polska wersjg narzedzia (Wojdyto,
Retowski, 2012). Drugim narzedziem byla skala oceny umiejetnosci (Springer,
2011). Z 37 pozycji badajacych rézne umiejetnosci, do analizy procesu wdrazania
koncepcji empowerment wybrano osiem zmiennych: trzy zwigzane ze wspélpraca,
trzy odnoszace sie do efektywnosci wykonywanych zadan oraz dwie oceniajace
poziom innowacyjnosci. Jednoczesnie kontroli poddano zmienne charakteryzu-
jace samego pracownika (wiek, pte¢, wyksztalcenie) oraz charakter wykonywanej
pracy jako sktadowe wymiaru strukturalnego, badane autorskim kwestionariu-
szem. Do analiz charakteru wykonywanej pracy wybrano trzy pozycje sprawdza-
jace, czy: 1) badany wykonuje prace samodzielng czy tez prace zespolows, 2) musi
sie stosowac do okresdlonych procedur czy tez ma wieksza swobode dzialania oraz
3) jest zalezny od decyzji przelozonego czy tez ma duza autonomie w podejmowa-
niu decyz;ji.

Badania przeprowadzono w czerwcu i lipcu 2016 roku. Badang populacje
stanowily osoby pracujace, z wylaczeniem rolnikéw oraz pracownikéw lesnictwa
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i ryboléwstwa, co jest zwigzane ze specyfika pracy wykluczonych grup. Prébe
badawcza stanowito 309 o0séb pracujacych, w badaniu zas wykorzystano dobér
kwotowy, w ktérym rozklad pici, wieku oraz wyksztalcenia byt zgodny z badang
populacja®’. Nieco ponad potowe badanych oséb stanowili mezczyzni, najwiecej
0s6b mialo wyksztalcenie srednie, a $redni wiek badanych oséb wyniést 40 lat.
Strukture badanej préby przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura badanej préby

Wyszczegdlnienie Liczba %
Ple¢
Kobieta 141 45,6
Mezczyzna 168 54,4
Wyksztalcenie
ZP;)S:):\;/::ewe, gimnazjalne, 71 23,0
Srednie 122 39,5
Wyzsze 116 37,5
Kategoria stanowiska
Wykonawcze 210 68,0
Samodzielne 44 14,2
Kierownicze 55 17,8

Zrédlo: badanie wiasne.

Kluczowa dla prowadzonych rozwazan i weryfikacji postawionych hipotez
badawczych byla ocena rodzaju dominujacej motywacji w zakresie realizowania
celéw. Przebadani pracownicy najwyzsze wyniki uzyskali na skali mistrzostwo-
—-dazenie (M = 5,58, SD = 1,11), zatem w swoim postepowaniu kierujg sie przede
wszystkim nastawieniem na wlasny rozwdj. Nieco gorsze wyniki byly zwigzane
z obiema skalami odnoszacymi sie do wykazywania sie, a wiec z tendencja do
poréwnywania sie z innymi pracownikami. W przypadku skali wykazywanie
sie-dazenie $redni wynik wynidst 4,47, a odchylenie standardowe 1,27, natomiast
w przypadku skali wykazywanie sie—unikanie M = 4,17, a SD = 1,31. Najnizsze

1 Z uwagi na wykluczenie rolnictwa, lesnictwa i rybotéwstwa oraz ze wzgledu na brak danych
statystycznych dotyczacych rozkladu wyksztalcenia w réznych sektorach gospodarki dokonano korekty
eksperckiej, tj. zmniejszono udzial w prébie oséb z wyksztatceniem zawodowym lub nizszym. Podstawa
korekty byto przyjecie zalozenia, ze 70% os6éb z wytaczonego sektora stanowili pracownicy z wyksztal-
ceniem zawodowym lub nizszym.
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wyniki badani uzyskali natomiast na skali mistrzostwo-unikanie: M = 3,54,
SD =1,32.

Warto podkresli¢, ze cechy demograficzne badanych jedynie w niewielkim
stopniu r6znicowaly poziom przejawianej motywacji osiagnie¢. Analizy wykazaty,
ze kobiety i mezczyzni nie r6znig sie istotnie w zakresie zadnej z wyodrebnionych
skal, natomiast w przypadku wieku mozna wskaza¢ jedng istotnie rézniaca sie
grupe — osoby po 45 roku zycia cechuje wyzszy poziom na skali wykazywanie
sie—unikanie. Jednoczesnie osoby z wyksztalceniem wyzszym uzyskaly wyzsze
wyniki na skali mistrzostwo—dazenie. Jednoczesnie analiza charakteru wykony-
wanej pracy wykazala, ze spo$réd badanych zmiennych (autonomia podejmowa-
nia decyzji, praca samodzielna lub zespotowa, wykorzystywanie §cisle okreslonych
procedur oraz zajmowanego stanowiska) jedynie autonomia wykonywanych zadan
(zalezno$é lub niezalezno$¢ od decyzji kierownika) réznicowata pracownikéw pod
wzgledem poziomu motywacji osiagniec. Z badan bowiem wynika, ze pracownicy,
ktérzy nie maja swobody w podejmowaniu decyzji w miejscu pracy, uzyskuja lepsze
wyniki na skalach y2unikowych”?.

Rysunek 2. Udzial pracownikéw oceniajacych dana umiejetnosé na poziomie bardzo
dobrym
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Zrédlo: badanie whasne.

2 Identyfikacje zmiennych réznicujacych przeprowadzono, wykorzystujac test istotnosci réznic
t-Studenta lub jednoczynnikows analize wariancji. Wszystkie opisane r6znice okazaly sie istotne staty-
stycznie na poziomie p < 0,05.
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Oprécz motywacji osiggnie¢ dokonano analizy samooceny kompetencji pra-
cownika, ktére — zgodnie z prezentowana literatura przedmiotu - s3 nieodzowng
sktadowa empowermentu w wymiarze psychologicznym. Najwyzsza samoocena
byla zwigzana z obszarem wspdlpracy i umiejetnosci przekazywania informacji,
nieco gorzej zostal oceniony obszar zwigzany ze sprawnoscia dzialania, a najnizej
pracownicy oceniaja siebie w obszarze innowacyjnosci (rysunek 2).

Sposréd analizowanych zmiennych segmentacyjnych kluczowg role w samooce-
nie odegralo wyksztalcenie pracownika, albowiem w przypadku siedmiu z o$miu
ocenianych umiejetnos$ci pozytywnie wyrdzniali sie pracownicy z wyksztalceniem
wyzszym. Ple¢ oraz wiek nie réznicowaly istotnie posiadanych umiejetnosci.
Osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych mialy wyzsze umiejetnosci
w zakresie pieciu z o$miu ocenianych zmiennych, a pracownicy zajmujacy stanowi-
ska specjalistyczne uzyskali lepszy wynik w zakresie analizy probleméw (poziom
istotnosci réznic przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Poziom istotnosci réznic w zakresie $redniego wyniku samooceny danej
kompetencji w badanych grupach

Wyszczegolnienie Pte¢ Wyksztalcenie Wiek Stanowisko
Przekazywanie informacji 0,167 0,000 0,089 0,005
Motywowanie innych 0,157 0,013 0,765 0,001
Wspétpraca 0,004 0,208 0,640 0,199
Stawianie celow 0,023 0,000 0,113 0,025
Analiza probleméw 0,465 0,001 0,714 0,034
Przezwyciezanie trudnosci 0,584 0,000 0,785 0,007
Generowanie pomystow 0,306 0,014 0,055 0,021
Dokonywanie usprawnien 0,379 0,014 0,820 0,517

Zrédto: badanie wlasne.

Zaprezentowane wyniki z jednej strony pokazuja, ze przebadani pracownicy
cechuja sie stosunkowo najwyzsza motywacjg w zakresie dazenia do mistrzostwa,
z drugiej za$ obrazuja, ze okolo 1/4 pracownikéw ocenia, iz ma umiejetnosci,
ktére sa sktadowa psychologicznego wymiaru empowermentu i sa niezbedne dla
skutecznego wdrozenia tej koncepcji w organizacji. Warto jednoczesnie zaznaczy¢,
ze istotnie lepsze wyniki w zakresie zaréwno motywacji zwigzanej z dazeniem do
mistrzostwa, jak i omawianych umiejetnos$ci osiggaja pracownicy z wyksztalce-
niem wyzszym.

Kluczowym problemem dla prowadzonych rozwazan stala sie identyfika-
cja wspdélzaleznosci miedzy zmienng motywacja osiggnie¢, ktéra ma charakter
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predyspozycji wewnetrznej, a samooceng wybranych kompetencji, ktére sa
ksztaltowane w procesie edukacji i zdobywanego do$wiadczenia. Juz sama ana-
liza wspdélczynnikéw korelacji Pearsona wskazuje na wysoka wspélzaleznosé
miedzy wynikiem na skali mistrzostwo-dgzenie (MD) a samooceng kompetencji
(R = 0,497, p < 0,01) oraz mniejsza, ale réwniez statystycznie istotng, wspélzalez-
no$¢ miedzy wynikiem na skali wykazywanie sie-dazenie (WD) a kompetencjami
(R =0,214, p < 0,01). Pracownicy, ktérych wynik na skali MD plasowat sie powy-
zej mediany, cechowali sie lepsza samoocena wszystkich badanych kompetencji,
natomiast pracownicy uzyskujacy wyniki powyzej mediany na skali wykazywanie
sie-dazenie lepiej oceniali jedynie trzy z o§miu badanych umiejetnosci.
Przedstawione rezultaty wskazuja na istotny zwigzek miedzy motywacja
w zakresie dazenia do mistrzostwa a samooceng kompetencji stanowigcych pod-
miotowa zmienna psychologicznego wymiaru empowermentu. W celu dalszej
weryfikacji analizowanej wspélzaleznosci wykorzystano model regresji liniowej,
w ktérym zmienng zalezng stanowilta samoocena kompetencji, natomiast zmien-
nymi niezaleznymi byty wyniki na skalach diagnozujacych dany rodzaj motywacji
osiggnie¢ (tabela 3). Wyniki analizy wykazaty, ze motywacja osiggnie¢ mistrzo-
stwo-dazenie warunkuje poziom samooceny kompetencji pracownika.

Tabela 3. Parametry modelu regresji liniowej (metoda wprowadzania krokowa)

Zmienne Wsp6lczynniki Btad .,
. . Statystyka t Istotnos¢
niezalezne modelu B standardowy
Stala 20,270 1,210 16,754 0,000
MD 1,997 0,211 9,463 0,000
wu -0,630 0,197 -3,206 0,001
WD 0,472 0,210 2,246 0,025

Uwaga: zmienne niezalezne stanowia wyniki na skalach: MD (mistrzostwo-dazenie); WU (wykazywanie sie-uni-
kanie); WD (wykazywanie sie-dazenie); zmienna zalezna: samoocena badanych kompetencji. R? = 0,27, F =37,89,

p = 0,000.

Zr6dto: badanie wlasne.

Podsumowanie

Analiza zebranego materialu empirycznego pozwala przyjaé pierwsza z hipo-
tez badawczych i wnioskowaé, ze motywacja dgzenie do mistrzostwa ma istotny
zwigzek z samooceng kluczowych dla psychologicznego empowermentu kom-
petencji. Jednoczesnie zaobserwowano pozytywny, cho¢ umiarkowany zwigzek
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miedzy motywacja dazenie do wykazywania sie a samooceng wybranych kompe-
tencji oraz negatywny zwigzek miedzy wysokimi wynikami na skali wykazywanie
sie-unikanie a samoocena kompetencji. Ponadto, wyniki analizy regresji liniowej
pozwalaja wnioskowad, ze poziom motywacji w zakresie dazenia do mistrzostwa
wyjasnia poziom samooceny badanych kompetencji, co mozna ttumaczy¢ tym, iz
podczas dazenia do samorozwoju pracownik zwieksza poziom swoich kompetencji
i wyzej je ocenia. Rezultat ten pozwala traktowaé motywacje mistrzowska jako
istotny psychologiczny predyktor sukcesu wdrazania koncepcji empowermentu.

W wymiarze psychologicznym empowermentu wazne jest poczucie wewnetrz-
nego umiejscowienia kontroli, gdyz przekonanie o posiadaniu wptywu na przebieg
wlasnego zycia i postrzeganie siebie jako strony aktywnej koreluje z wyzszym
natezeniem zmiennych poznawczych wchodzacych w skiad psychologicznego
empowermentu, natomiast osoby z zewnetrznym umiejscowieniem kontroli uza-
lezniaja swoje dziatania od czynnikéw organizacyjnych i innych oséb (Spreitzer,
1995). Tak rozumiane poczucie umiejscowienia kontroli mozna wigza¢ ze stan-
dardami odniesienia (intrapersonalne lub normatywne), ktére réznicujg rodzaje
celéw determinujacych motywacje osiggnie¢. Motywacje w zakresie dazenia do
mistrzostwa mozna zatem traktowac jako element pozytywnych psychologicz-
nych zdolnosci (positive psychological capacities), ktére stanowia niezbedny waru-
nek wdrozenia koncepcji empowerment (Avey i in., 2008). Jak wynika z modelu
regresji liniowej, poziom motywacji zwigzanej z dazeniem do mistrzostwa
warunkuje poziom samooceny kompetencji niezbednych do budowania poczucia
sprawstwa, co oznacza, ze zdolno$ci do uczestniczenia w procesie empowermentu
rozumianego jako podejmowanie inicjatywy dziatania nie bedzie wystepowac na
takim samym poziomie wéréd wszystkich pracownikéw.

Jednoczesnie warto podkresdlié, ze przeprowadzone badania wykazaly, iz spo-
$réd zmiennych charakteryzujacych rodzaj wykonywanej pracy jedynie autonomia
réznicowala poziom przejawianej motywacji. Wynika z tego, ze druga z posta-
wionych hipotez mozna przyjac jedynie czesciowo. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze
rodzaj przejawianej motywacji osiagnie¢ nalezy do predyspozycji wewnetrznych
pracownika i jest wzglednie staly, co jest zgodne z zalozeniami teoretycznymi
(Heyman, Dweck, 1992). Jednoczes$nie silna zalezno$¢ od przelozonego powo-
duje, ze czesciej ujawniaja sie u pracownikéw motywacje bazujace na leku, co jest
zgodne z krytyczna oceng kontroli pracownikéw w budowaniu ich zaangazowania
(Argyris, 1998) i z wynikami potwierdzajacymi, ze poziom skuteczno$ci empower-
mentu ro$nie w zespolach zarzadzanych przez otwartego i dostepnego kierownika
(Koberg i in., 1999).

Analizujac uzyskane rezultaty, warto podkresli¢, ze w przypadku obu bada-
nych zmiennych (motywacji oraz posiadanych kompetencji) kluczowa zmienng



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(43)2017 |
| AGNIESZKA SPRINGER, KAROLINA OLEKSA | Motywacja osiagnie¢ jako podmiotowe
uwarunkowanie wdrozenia koncepcji empowerment w organizacjach| 41-55

52 Agnieszka Springer, Karolina Oleksa

r6znicujaca okazalo sie wyksztalcenie wyzsze, co jest zgodne z pracami innych
autoréw (np. Bugdol, 2006). W przypadku motywacji najprawdopodobniej mamy
do czynienia z sytuacja, w ktérej osoby z wysoka motywacja w zakresie dazenia
do mistrzostwa podejmuja studia wyzsze, podczas gdy w przypadku kompetencji
to zdobywanie wyksztalcenia wyzszego przyczynia sie do nabywania nowych
umiejetnosci. Ple¢ pracownikéw nie réznicowala wynikéw, co réwniez jest zgodne
z wynikami innych badan (Koberg i in., 1999).

Podstawowym ograniczeniem prezentowanych badan jest uwzglednienie
w niewielkim stopniu zmiennych organizacyjnych, ktére z calg pewnoscia maja
wplyw na przebieg procesu wdrazania koncepcji empowermentu. W opisanym
badaniu kontrolowano jedynie charakter wykonywanej pracy, ktéry - jak sie oka-
zalo - w nieznacznym stopniu byl zwigzany z przejawiang motywacjg osiggniec
pracownika. W dalszych badaniach wydaje sie zatem niezbedne uwzglednienie
klimatu organizacyjnego (Seibert, Silber, Randolph, 2004; Durniat, 2012) oraz
postaw kierownikéw.

Implikacji praktycznych wynikajacych z przeprowadzonych badan upatruje
sie w kontekscie dziatan rekrutacyjnych i rozwojowych w organizacji. W procesie
rekrutacji diagnoza poziomu motywacji osiggniec i samooceny kompetencji moze
by¢ istotna pod katem dobierania pracownikéw do danych stanowisk - osoby
z dominujaca motywacjg osiggnie¢ i wysoka samoocena kompetencji moga czerpac
wiecej korzysci ze stanowisk majacych pewnga autonomie podejmowania decyzji
i swobode w dziataniach, gdyz wykazuja predyspozycje w wymiarze empower-
mentu psychologicznego. Badanie motywacji osiggniec i samooceny kompetencji
moze by¢ réwniez istotng zmienng pozwalajacg budowaé zespoly pracownicze
gotowe na wdrozenie empowermentu srodowiskowego i reorganizacje pracy w taki
sposéb, aby otrzymywac wiecej uprawnien i autonomii w podejmowaniu decyzji.

Bazujgc na zebranym materiale empirycznym, mozna wnioskowad, ze poziom
psychologicznego empawermentu wsrédd polskich pracownikéw ksztaltuje sie
wyzej w zakresie kompetencji zwigzanych z wzajemna wspélpraca, natomiast
nieco stabsze wyniki pracownicy uzyskali w zakresie sprawnosci dziatania i inno-
wacyjnoséci. W przypadku przedsiebiorstw chcacych wdrozy¢ idee empowermentu
w swoich organizacjach warto zatem zwrécic szczegdlng uwage na wsparcie pra-
cownikéw (zwlaszcza o wysokiej motywacji dazenia do mistrzostwa) w zakresie
rozwoju tych dwéch kompetencji. W przypadku podnoszenia sprawnosci dzialania
warto przede wszystkim rozwija¢ umiejetnosci analityczne oraz uczy¢ pracow-
nikéw wykorzystywania systeméw informatycznych, wspomagajacych procesy
podejmowania decyzji. Nieco trudniejsze do wdrozenia s3 natomiast rozwigzania
wspierajace rozwdj innowacyjnoéci pracownikéw, albowiem cecha ta w wiekszym
stopniu jest determinowana przez cechy osobowosci samego pracownika.
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Summary

Achievement Motivation as an Individual Determinant of
Implementing Empowerment in Organisations

Empowerment can be based on two interacting dimensions: psychological and
environmental. Psychological dimension refers to the motivation of employees,
shaped for example by assessment of own competences and the environmental
dimension refers to conditions in the organization. In order to examine employee’s
motivation, the authors used a 2x2 achievement goal framework designed by Elliot
and McGregor (2001), which distinguishes four types of achievement motivation:
mastery—-approach goal, performance-approach goal, mastery-avoidance goal
and performance-avoidance goal. The authors also analyzed assessment of three
clusters of competences. The analyses of the study conducted on 309 employees
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have shown that employees highly evaluating their competences have mastery-
—approach goals, while employees with lower assessment of competences choose
performance—avoidance goals.

Keywords: psychological empowerment, achievement goal, competences, work
design
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