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dopasowania miedzy organizacja

i pracownikiem w realizacji celéw
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Celem artykutu byto wykorzystanie koncepcji ukierunkowania motywacyjnego Higginsa
do zbadania i doskonalenia dopasowania pomiedzy organizacja i pracownikiem podczas
realizacji celéw. Badanie zostalo przeprowadzone wsréd 204 pracownikéw polskich orga-
nizacjipublicznychibiznesowych zwykorzystaniem kwestionariusza Skali Organizacyjnej
Orientacji Regulacyjnej. W celu zbadania spéjnosci pomiedzy ukierunkowaniem motywa-
cyjnym organizacji i podejmowanymi przez czlonkéw organizacji zachowaniami, zesta-
wiono uzyskane wyniki z badan kwestionariuszowych z deklaracjami na temat podjetych
dzialan wobec sytuacji granicznych, to znaczy takich, ktére okazaly sie ograniczeniem
organizacyjnym lub niestandardowa sytuacja. W wyniku przeprowadzonych badan stwier-
dzono, zeistnieje sp6jno$¢ miedzy ukierunkowaniem organizacjiizachowaniamiczlonkéw
organizacji w obszarze promocyjnosci. Brak spéjnosci miedzy ukierunkowaniem organi-
zacjiijej czlonkéw zaobserwowano w obszarze prewencyjnosci. Niniejsze badanie pozwala
lepiej zrozumie(, jakie dzialania moga okazac sie niezbedne do poprawy zgodnosci miedzy
sposobem realizacji celéw organizacji a zachowaniami pracownikéw. Artykul ten, bedacy
studium empirycznym, wnosi nowe spojrzenie na zastosowanie teoretycznych koncepcji
z zakresu psychologii do zarzadzania zasobami ludzkimi i doskonalenia organizacyjnego.
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Wprowadzenie

Zgodnie z teorig ukierunkowania regulacyjnego Higginsa wszystkie zachowania
zorientowane na osiggniecie celu s regulowane przez dwa rézne systemy motywa-
cyjne — prewencyjny i promocyjny (Higginsiin., 2001). W przypadku jednostki nasta-
wienie promocyjne wobec realizacji cel6w wigze sie ze strategia dazenia, to jest ukie-
runkowaniem na rozwdj, gotowoscia do podejmowania ryzyka i wyzszym poziomem
kreatywnosci; z kolei orientacja prewencyjna zwigzana jest z dazeniem do zapew-
nienia poczucia bezpieczenstwa. Jednostka podejmuje zachowania asekuracyjne,
monitoruje btedy i unika potencjalnych strat. Oba ukierunkowania prowadza do
odmiennych motywacyjnych, poznawczych, emocjonalnych i behawioralnych kon-
sekwencji (Roczniewska, Retowski, 2014).

Organizacja réwniez przyjmuje okreslony sposéb realizacji swoich celéw. Moze
koncentrowac sie na cigglym doskonaleniu proceséw, standaryzacji dziatan, wpro-
wadzaniu procedur regulujacych zachowania pracownikéw lub tez na dostrzeganiu
nowych potrzeb otoczenia i poszukiwaniu nieznanych sposobéw ich zaspokaja-
nia. Mozna zatem powiedzie¢, ze kultura organizacyjna moze by¢ réwniez zorien-
towana na prewencyjno$¢ lub promocyjnoéé podczas realizacji celéw. Jak mozna
tatwo wywnioskowa¢, kazda z nich bedzie oczekiwa¢ zupelnie innych zachowan od
swoich uczestnikéw. Organizacja ukierunkowana promocyjnie bedzie wymagata od
swoich pracownikéw na przyktad duzej aktywnosci, kreatywnego rozwigzywania
probleméw, przetamywania schematéw poznawczych i organizacyjnych. Z kolei ta,
ktéra zorientowana jest na prewencje, oczekiwaé¢ bedzie przestrzegania procedur,
postuszenstwa i precyzyjnej realizacji zadan. Kluczowe staje sie zatem dopasowanie
pomiedzy oczekiwaniami organizacji i tym, co moze i chce zaoferowad pracownik.

W literaturze z zakresu zarzadzania o ukierunkowaniu promocyjnym i prewen-
cyjnym pisze sie w kontekscie strategii marketingowych (Shao i in., 2015), procesu
podejmowania decyzji konsumenckich (Som, Lee, 2012), zachowant menedzeréw
(Ahmadi i in., 2017) i inwestoréw na gietdzie (Cecchini i in., 2021). W dotychcza-
sowych badaniach konstrukt ukierunkowania prewencyjnego i promocyjnego byt
zmienng ksztaltujaca okreslone dziatania i procesy organizacyjne. Celem niniejszego
artykulu jest zaprezentowanie przyktadowego wykorzystania koncepcji ukierunko-
wania motywacyjnego do zbadania i doskonalenia dopasowania pomiedzy organi-
zacja i pracownikiem podczas realizacji celéw.
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Ukierunkowanie organizacji — promocyjne vs prewencyjne

Inspiracja do méwienia o prewencyjnym i promocyjnym ukierunkowaniu orga-
nizagji jest koncepcja samoregulacji jednostki Higginsa, ktéry wyréznia promocyjne
nastawienie wobec realizacji celéw — Igczace sie ze strategia dazenia, ukierunkowa-
niem na rozwdj, skupieniem na zyskach, gotowoscia do ryzyka i wyzszym poziomem
kreatywno$ci — oraz prewencyjne — zwigzane z zapewnieniem poczucia bezpieczen-
stwa, realizowanym poprzez strategie ostroznos$ci, monitorowanie btedéw i unika-
nie potencjalnych strat (Higgins i in., 2001).

Osoby zorientowane promocyjnie podchodza do realizacji zadani z entuzjazmem
i zapatem, maja sklonnosci do famania obowigzujacych i tworzenia nowych zasad,
aw obliczu ambitnych celéw odczuwaja zapal, energie i podekscytowanie oraz moty-
wagcje do ciezszej pracy. Czesciej niz osoby o orientacji prewencyjnej odnajduja w zyciu
tematy, dla ktérych sg sktonne do wzmozonego wysitku, czesciej tez wykazujg sie
lekkomyslnoscia i impulsywnoscia w dzialaniu, a zmiany postrzegaja jako wyzwa-
nie (Bak, 2008). Z kolei osoby preferujace podejscie prewencyjne, w czasie realiza-
¢ji zamierzen, koncentruja sie na unikaniu btedéw, przestrzegaja ustalonych zasad,
wykazuja sie ostroznoscia i przygotowaniem do dzialan. Czesciej uwazaja, ze nie
s3 zdolne do uzyskania tego, co chca i rzadko stosujg rozwigzania nieakceptowane
przez innych (Bak, 2008).

Rozwinieciem teorii ukierunkowania regulacyjnego jest koncepcja dopasowania
regulacyjnego, w ramach ktérej bada sie konsekwencje spdjnosci i braku spéjnosci
pomiedzy nastawieniem osoby a kulturg organizacyjna, czyli warunkami — promo-
cyjnymi lub prewencyjnymi — stwarzanymi przez organizacje do realizacji celéw
(Roczniewska, Retowski, 2014). Warunki te mogg dotyczy¢ charakteru zadania
(np. zadanie twércze vs zadanie analityczne), wyznaczonego sposobu jego realizacji
oraz konsekwencdji osiggniecia celu (Roczniewska, Retowski, 2014).

Ksztaltowane przez organizacje uwarunkowania promocyjne beda zachecaly
pracownikéw do zachowan innowacyjnych. Organizacje przyjmujace taky orienta-
cje stale poszukuja mozliwoséci wprowadzania nowych produktéw, lepiej dopaso-
wanych do potrzeb klientéw. W ramach misji, czy komunikowanych wartosci, takg
kulture organizacyjna bedzie wyréznia¢ dazenie do zyskéw i strategia ,badz kre-
atywny i gotowy do ryzyka”. Kultura ta staje sie duzym wyzwaniem dla jej uczestni-
kéw, bowiem oczekuje cigglej innowacyjnoéci, stalego kwestionowania dotychcza-
sowych rozwigzan i uczenia sie poprzez krytyczna analize obowigzujacych regul.
Jest to kultura wymagajaca od pracownikéw odwagi do wprowadzania zmian, a od
menedzeréw zgody na podwazanie przez pracownikéw istniejacych procedur i regu-
lacji (Rutka, Wrébel, 2012).
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Pracownicy, ktérzy maja wysokie kompetencje i motywacje do pracy, oczekuja
mozliwo$ci wplywania na jej losy, pewnej autonomii oraz partycypacyjnego sposobu
zarzadzania. Wydaje sie, ze ukierunkowanie promocyjne organizacji bedzie miato
swoje odzwierciedlenie réwniez w innych wymiarach. I tak, struktura organizacyjna
moze by¢ w wiekszym stopniu zdecentralizowana, sposéb sprawowania wladzy bar-
dziej relacyjny, wlaczajacy w proces decyzyjny réwniez osoby niepelnigce rél kierow-
niczych, a rola pracownika nieprecyzyjnie zdefiniowana.

W przypadku ukierunkowania kultury organizacyjnej na prewencyjno$¢ kluczowe
znaczenie bedg mialy procedury i standaryzacja dziatan, co moze sprzyjac strategii
dbania o bezpieczenistwo i unikanie bledéw (Roczniewska, Retowski, 2014). Organi-
zacja taka dazy do tego, aby doskonali¢ swoje procesy poprzez powtarzalnos¢ i stan-
daryzacje dziatan. Wykorzystuje nowoczesne technologie umozliwiajace osiggniecie
wysokiej wydajnosci i niskich kosztéw wytwarzania ustug/produktéw. Dodatkowo
stosowane s3 zlozone systemy planowania i kontroli kosztéw. Kultura organizacyjna
promuje oszczednosc i brak tolerancji dla strat. W rezultacie pracownicy przyzwy-
czajaja sie do tego, ze ich gléwnym zadaniem jest przestrzeganie procedur, a nie kre-
atywne rozwigzywanie probleméw. W sytuacji problemowej organizacja wymaga, aby
siegnad po sprawdzone juz rozwigzania, bowiem zakwestionowanie obowigzujacych
zasad moze by¢ zle odebrane (Rutka, Wrébel, 2012).

Oczekiwane zachowania organizacyjne —
znaczenie dopasowania motywacyjnego

Zachowania s3 wypadkowa wielu czynnikéw: przekonan naczelnego kierownic-
twa, etapu w cyklu zycia organizacji, posiadanego potencjatu ludzkiego, wykorzy-
stywanej techniki, jak i ukierunkowania strategicznego i kulturowego organizacji
(Rutka, Wrébel, 2012). Organizacje o podejsciu prewencyjnym oczekuja od swoich
pracownikéw przestrzegania sformalizowanych regul, specjalizacji i wypelniania
swoich obowigzkéw. Od pracownika nie oczekuje sie samodzielnych decyzji i wycho-
dzenia poza ustalony zakres obowigzkéw, wymaga sie raczej postuszenstwa, wypel-
niania polecen przelozonych oraz aby dzialania nie generowaly dodatkowych kosz-
téw w postaci strat i pomylek.

Z kolei organizacje ukierunkowane promocyjnie wymagaja od uczestnikéw kre-
atywnej realizacji dosy¢ ogdlnie zdefiniowanych proceséw, innowacyjnosci, gotowosci
nawyzwania, podejmowania wtasnych inicjatyw wykraczajacych poza zdefiniowany
zakres obowigzkéw oraz cigglego rozwoju. Preferowang wartoscia jest: poszukiwa-
nie szans dla organizacji, nawet jezeli wigze sie to z podejmowaniem ryzyka dla
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organizagji, rywalizacja miedzy pracownikami, aktywnos¢ i krytyczne nastawienie
do dotychczas stosowanych rozwigzan.

W wyniku dopasowania miedzy kulturg promocyjna organizacji a promocyjng
orientacja menedzerdéw, efekty spéjnosci zostaja zazwyczaj uwypuklone i wzmocnione
(Ahmadiiin., 2017). Jest to zwigzane ze spetnieniem potrzeby w zakresie korzysta-
nia i doskonalenia wlasnych kompetencji oraz do$wiadczania swojej skutecznosci.
Wynik ten nawigzuje do wnioskéw z innych badan, ktére dowodza, ze zaangazo-
wanie w prace wiaze sie z checiag podejmowania wyzwan i wykraczania poza wlasne
obowigzki (Ouweneel i in., 2011; Xanthopoulou i in., 2009).

Sajednak réwniez pracownicy cechujacy sie samoregulacja prewencyjna, potrze-
bami zapewnienia bezpieczenistwa i stabilizacji. Osigganie celéw przez te osoby
w spos6b prewencyjny wiaze sie z brakiem negatywnych zdarzen i odczuciami ulgi
i spokoju. Sp6jnos¢ prewencyjna pomiedzy organizacja i jej cztonkami nie oddzia-
tuje na zaangazowanie (Szabowska-Walaszczyk, Zawadzka, 2016), jednakze, jak
wynika z badan, dopasowanie w tym wymiarze moze sprzyja¢ zaangazowaniu sie
pracownikéw w prace w sytuacjach zmian (tj. gdy otoczenie dynamicznie sie zmie-
nia) (Petrouiin., 2015).

Ponadto, jak zauwazaja badacze (Tamir, Diener, 2008), zréznicowane doswiad-
czenia, to jest i prewencyjnos¢, i promocyjnosé, sa niezbedne dla dobrostanu oséb
isukcesu przedsiebiorstw, co powinno znajdowac odzwierciedlenie w sposobie zarza-
dzania, wyznaczania celéw, oraz projektowaniu systeméw motywacyjnych.

Przedstawione przyklady zachowan pokazuja, jak odmienne moga by¢ oczeki-
wania organizacji o ukierunkowaniu promocyjnym i prewencyjnym. Wydaje sie, ze
waznym zatem jest zadbanie o spéjnoé¢ pomiedzy zachowaniami zatrudnionych
a przyjetym sposobem realizacji cel6w przez organizacje.

Badacze jednoznacznie wskazuja, ze sp6jnos¢ pomiedzy ukierunkowaniem jednostki
iorganizacjiw realizacji zadan zwieksza zaangazowanie w osigganie celéw indywidu-
alnych i organizacyjnych (Camachoiin., 2003; Higgins iin., 2003; Lee, Aaker, 2004).

Metoda

W niniejszym badaniu starano sie pokaza¢, jak mozna wykorzysta¢ koncepcje
ukierunkowania motywacyjnego do zbadania zgodnosci i doskonalenia dopasowa-
nia miedzy organizacja i pracownikiem w celu rozwoju organizacji. Aby ukazaé moz-
liwosci zastosowania tej koncepcji, badanie przeprowadzono wéréd cztonkéw orga-
nizagji publicznych i prywatnych.

Zalozono, ze organizacje publiczne i prywatne beda mialy inne ukierunkowa-
nie — w biznesie organizacje beda bardziej ukierunkowane na promocje, to znaczy
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na innowacyjno$¢, dazenie do zyskéw i strategie ,,badz kreatywny i gotowy do ryzyka”
niz na prewencje. Z kolei organizacje publiczne beda w wiekszym stopniu zoriento-
wane na prewengje, to znaczy, ze kluczowe beda procedury i standaryzacja dzialania,
co moze sprzyja¢ zapewnieniu bezpieczenstwa i minimalizacji btedéw.

Do pomiaru ukierunkowania regulacyjnego organizacji uzyto przygotowanego
przez M. Roczniewska i S. Retowskiego kwestionariusza Skali Ukierunkowan Regula-
cyjnych Organizacji. Trafno$¢ skali potwierdzona zostala w badaniach korelacyjnych
(Roczniewska, Retowski, 2014), w ktérych wykazano istotny zwigzek prewencyjno-
$ci organizacji z biurokratyzacja oraz promocyjnosci organizacji z innowacyjnoscia
przy uzyciu skali stworzonej przez Zeitza (1984). W odrebnych badaniach wykazano
trafnos¢ diagnostyczna tego narzedzia (Roczniewska, Retowski, 2014).

Skala Ukierunkowan Regulacyjnych Organizacji zawiera 2 podskale, z ktérych
kazda zawiera 5 twierdzen dotyczacych promocyjnosci organizacji (np. ,W tej orga-
nizacji promuje sie gotowo$¢ do podejmowania wyzwan”) i 5 stwierdzen dotycza-
cych prewencyjnosci organizagji (np. ,W tej organizacji kontroluje sie przestrzeganie
obowiazujacych procedur i regul”). Osoby badane zapoznaly sie z 10 stwierdzeniami,
a ich zadaniem byto ustosunkowanie sie do nich z wykorzystaniem 5-stopniowe;j
skali Likerta (od 1 - zdecydowanie nie zgadzam sie, do 5 — zdecydowanie zgadzam
sie). Wynikiem poszczegélnych podskali (skala orientacji prewencyjnej i promocyj-
nej) byla srednia okreslonych pozycji.

W niniejszych badaniach o Cronbacha skali ukierunkowania organizacyjnego
wyniosta o= 0,87, dla podskali promocyjnosci o = 0,92, dla podskali prewencyjno-
scia=0,7.

Badania wykonano w grudniu 2022 roku. W badaniu mogly uczestniczy¢ jedy-
nie osoby pracujace i reprezentujace zaréwno organizacje publiczne, jak i prywatne.
Dodatkowym kryterium doboru respondentéw bylo pelnienie roznych rél organi-
zacyjnych, takich jak cztonek zespolu oraz osoba kierujaca zespotem. W badaniu
wziely udzial 204 osoby (w tym 136 kobiet i 68 mezczyzn), z czego 121 o0sé6b repre-
zentowalo organizacje publiczne, a 83 osoby organizacje prywatne. 33 osoby kiero-
waly zespotem, a 171 0s6b bylo cztonkami zespotéw. Srednia wieku w badanej pré-
bie wynosita 32 lata.

Skala Ukierunkowan Regulacyjnych Organizacji przygotowana zostata w formie
elektronicznej na platformie Qualtrics i udostepniona online. Informacja o badaniu
byla rozpowszechniana za pomoca mediéw spotecznosciowych.

Do okreslenia réznic w ukierunkowaniu promocyjnym i prewencyjnym organi-
zacji postuzono sie testem t-Studenta.

Kolejnym krokiem bylo zestawienie uzyskanych wynikéw z badan kwestionariu-
szowych z wynikami badania jako$ciowego, przeprowadzonego w latach 2017-2019,

48 Dorota Jendza



ktérego celem byta identyfikacja zachowan podejmowanych przez czlonkéw orga-
nizagji publicznych i biznesowych wobec sytuacji granicznych.

W trakcie badan wykorzystano kwestionariusz, w ktérym zadano 2 pytania
otwarte. W pierwszym pytaniu zapytano uczestnikéw badania o to, jakich , sytuacji
granicznych” do$wiadczaja podczas wykonywania swojej pracy. Pojecie , sytuacja gra-
niczna” odnosilo sie do sytuacji, w ktérych jednostka znajduje sie na granicy swoich
mozliwosci lub doswiadcza wyzwan. Innymi stowy, jest to sytuacja niestandardowa,
podczas ktdrej jednostka zmuszona jest podja¢ trudne dla niej decyzje i w okreslony
sposéb sie zachowad. Sytuacjg graniczng dla badanych oséb byty ograniczenia orga-
nizacyjne uniemozliwiajace lub utrudniajace wykonanie pracy, na przyktad brak
wyposazenia lub procedur. Byly to tez sytuacje niestandardowe, to znaczy nowe,
z ktérymi wczesniej pracownicy nie mieli do czynienia (na przykltad koniecznos¢
innej interpretacji prawa wobec nowej sytuacji lub sytuacja wykraczajaca poza zakres
obowiagzkéw i odpowiedzialnoéci). Sytuacjg graniczng jest réwniez brak mozliwosci
wykonania zadania z powodu braku kwalifikacji.

Drugie pytanie dotyczylo podejmowanych przez nich dzialan w zidentyfiko-
wanych przez nich sytuacjach granicznych. Okazalo sie, ze wobec sytuacji granicz-
nych podejmowane s3 rézne zachowania organizacyjne: promocyjne — zorientowane
na zmiane status quo (innowacyjne, kooperacyjne, samodzielne usprawnianie), oraz
prewencyjne — koncentrujace sie na utrzymaniu status quo (konformizm, konkor-
dans, unikanie i biernosc¢). Skategoryzowanie wystepujacych zachowan umozliwito
pokazanie dominujacych aktywnosci wéréd uczestnikéw badania.

Kwestionariusz wypelniony zostat przez studentéw studiéw I stopnia i Il stopnia
na kierunku Zarzadzanie, realizowanych w trybie niestacjonarnym na Wydziale Zarza-
dzania Uniwersytetu Gdanskiego, oraz w ramach kierunku Ekonomia na Wydziale
Ekonomicznym Uniwersytetu Gdanskiego. Ostatecznie w badaniu uczestniczyto 497
036b (307 0s6b zatrudnionych w organizacjach prywatnych i 190 oséb zatrudnionych
w organizacjach publicznych). Kwestionariusz przekazywany byl osobiscie po ukon-
czeniu cyklu zaje¢ - po uprzednim zaproszeniu do badan. W badaniu uczestniczyty
wylacznie osoby, ktére wyrazity zgode i chcialy uczestniczyé w badaniu.

Tres¢ odpowiedzi udzielonych na pytania otwarte byta poddana analizie danych
jako$ciowych. Analiza ta sktadala sie z nastepujacych etapéw: wyltonienie jednostki
tematycznej, kondensacja znaczenia jednostki znaczeniowej, poréwnywanie wyto-
nionych watkéw, grupowanie, nazywanie kategorii (Stemplewska-Zakowicz, 2002).
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Wyniki — badania ilo§ciowe

Analiza testem t-Studenta dla préb niezaleznych wykazala, ze orientacja promo-
cyjna rézni sie istotnie w zaleznosci od typu organizagji (t (203) =-3,81, p < 0,001).
Orientacja promocyjna organizacji publicznych jest znacznie nizsza (M = 3,05;
SD =1,00) niz orientacja promocyjna organizacji prywatnych (M = 3,57; SD = 0,91).

Organizacje biznesowe, w wiekszym stopniu niz podmioty publiczne, promuja
che¢ podejmowania wyzwan, nastawienie na rozwdj, realizacje wtasnych aspiracji,
kreatywno$¢ oraz inicjatywy pracownikéw (tabela 1)

Tabela 1. Orientacja promocyjna organizacji publicznych i prywatnych

Organizacje Organizacje
Orientacja promocyjna organizacji — twierdzenia prywatne publiczne
($rednia) ($rednia)
W tej firmie promuje sie gotowo$¢ podejmowania wyzwan. 3,78 3,17
W tej firmie zapewnia sie mozliwo$¢ rozwoju pracownikéw. 3,71 3,13
Ta firma daje mozliwosci realizacji wlasnych aspiracji. 3,25 2,84
W tej firmie promuje sie kreatywnos¢ (np. nowe pomysty,
3,63 3,05
produkty, procedury).
W tej firmie jest przestrzen dla inicjatyw pracownikéw. 3,48 3,04

Zrédto: opracowanie wlasne.

Orientacja prewencyjna r6zni sie réwniez znaczaco w zaleznosci od typu organi-
zadji (t (203) =-3,52; p < 0,001). Orientacja prewencyjna organizacji publicznych jest
znacznie nizsza (M = 3,44; SD = 0,77) niz orientacja prewencyjna organizacji prywat-
nych (M = 3,79; SD = 0,58). Organizacje publiczne, w mniejszym stopniu niz organi-
zacje biznesowe, unikajg strat, podejmuja kroki w celu zapewnienia bezpieczeristwa
zawodowego swoich pracownikéw i zwracaja mniejsza uwage na btedy w pracy oraz
monitorowanie zgodnoséci z obowigzujacymi procedurami i zasadami (tabela 2).

Tabela 2. Orientacja prewencyjna organizacji publicznych i prywatnych

Organizacje Organizacje
Orientacja prewencyjna organizacji — twierdzenia prywatne — publiczne -
$rednia (M) $rednia (M)
W tej firmie robi sie wszystko aby unikna¢ strat w pracy. 3,67 3,11
W tej firmie czesto kontroluje sie to, jak pracownicy
.. . 1 3,73 3,63
wypelniaja swoje obowigzki.
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Organizacje Organizacje
Orientacja prewencyjna organizacji — twierdzenia prywatne — publiczne -

érednia (M) $rednia (M)

W tej firmie podejmuje sie dzialania w celu zapewnienia

. . s 3,73 3,39
bezpieczeristwa zawodowego pracownikéw.
W tej firmie robi sie wiele aby wykluczy¢ pomytki w pracy. 3,73 3,34
W tej firmie kontroluje sie przestrzeganie obowigzujacych 4,06 3,74

procedur i regul.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Wyniki — badania jako§ciowe

Z przeprowadzonych badan jako$ciowych wynika, ze pracownicy organizacji
publicznych w 64% deklaruja zachowania prewencyjne i w 36% zachowania promo-
cyjne. W organizacji biznesowej wiecej oséb, bo 66%, deklaruje zachowania promo-
cyjne, a 34% - prewencyjne (rysunek 1).

Rysunek 1. Zachowania promocyjne i prewencyjne w zaleznosci
od typu organizacji (%)
70

60
50
40
30
20
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0

Organizacje publiczne Organizacje biznesowe
M Zachowania prewencyjne M Zachowania promocyjne

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zestawiajac wyniki z dwdch etapéw badan, mozna powiedzie¢, ze w obszarze
promocyjnosci przewaza sp6jnos¢ pomiedzy przyjetym ukierunkowaniem moty-
wacyjnym organizacji i zachowaniami pracownikéw. Organizacje prywatne przyj-
muja motywacje opartg na promocyjnosci i przewazajace zachowania promocyjne
pracownikéw umozliwiaja realizacje przyjetych celéw w okreslony przez organizacje

Wykorzystanie koncepcji ukierunkowania regulacyjnego Higginsa. .. 51



spos6b. Réwniez w organizacjach publicznych wystepuje dopasowanie w tym obsza-
rze. Organizacje te ukierunkowane sg w mniejszym stopniu promocyjnie niz orga-
nizacje biznesowe, a przewazajgce zachowania prewencyjne réwniez mogg sprzyjac
przyjetemu sposobowi realizacji strategii.

Brak dopasowania wida¢ w obszarze prewencyjnosci. Organizacje prywatne
sa bardziej prewencyjne niz publiczne - przewaga zachowan promocyjnych w tych
organizacjach moze zakl6ca¢ realizacje celéw w niektérych obszarach organizacji
wymagajacych wiekszej prewencyjnosci. Z kolei organizacje publiczne s3 mniej pre-
wencyjne niz organizacje prywatne, jednakze przewazajace prewencyjne zachowa-
nia organizacyjne moga takze utrudniac realizacje strategii bardziej promocyjnych
w obrebie niektérych proceséw publicznych.

Dyskusja wynikéw

Wypelnienie kwestionariusza ukierunkowania motywacyjnego przez cztonkéw
organizacji jest przydatne dla zrozumienia, w jaki sposéb pracownicy postrzegaja
swoja organizacje i warunki pracy.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna powiedzie¢, ze wystepuje wieksze
dopasowanie pomiedzy organizacja i pracownikiem w ukierunkowaniu promocyj-
nym i mniejsze w ukierunkowaniu prewencyjnym. Oznacza to, ze w organizacjach
prywatnych pracownicy czesciej identyfikuja sie z wartosciami i celami organizadji,
ktére skupiaja sie na rozwoju, innowacyjnosci i osigganiu sukceséw, niz na zapobie-
ganiu bledom i minimalizowaniu ryzyka. To moze sugerowac, ze sektor prywatny
moze klas¢ wiekszy nacisk na innowacyjnos¢, kreatywno$¢ i osigganie celéw niz
na unikanie ryzyka i zapewnienie bezpieczenstwa (Nutt, Backoff, 1993).

Jednak cztonkowie organizacji prywatnych postrzegaja swoje organizacje nie
tylko jako promocyjne, ale tez jako prewencyjne. Biorac pod uwage fakt, ze zacho-
wan prewencyjnych podejmowanych przez pracownikéw w tych organizacjach jest
mniej, istnienie tej rozbieznosci moze by¢ obszarem do doskonalenia organizacji.

Z kolei cztonkowie organizacji publicznych podejmuja w wiekszosci zachowania
prewencyjne, co moze wynikac z wiekszego nacisku na przestrzeganie procedur, regu-
lacji i minimalizowanie ryzyka w sektorze publicznym (Boyne, 2002, Rainey i in.,
1995). Swoje organizacje pracownicy ci postrzegaja jako mniej promocyjne, ale tez
jako mniej prewencyjne. Dazenie do zmniejszenia réznicy pomiedzy ukierunkowa-
niem organizacji i podejmowanymi zachowaniami prewencyjnymi moze stanowi¢
réwniez kierunek doskonalenia organizacji.

Mozna wstepnie powiedzieé, ze by¢ moze mamy do czynienia z pewnym niedo-
pasowaniem pomiedzy ukierunkowaniem motywacyjnym organizacji i pracownika
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w obszarze prewencyjnosci. W organizacji publicznej pracownik podejmuje wiecej
dzialan prewencyjnych, a organizacje postrzega jako mniej prewencyjng, z kolei
w organizacjach biznesowych podejmowanych jest wiecej dzialan promocyjnych,
a organizacja postrzegana jest réwniez jako bardziej prewencyjna.

Warto dazy¢ do dopasowania motywacyjnego pomiedzy jednostka a organiza-
¢ja, bowiem wiaze sie ono z pozytywnymi zmianami poznawczymi (zwiekszeniem
plynnosci przetwarzania) (Lee, Aaker, 2004), afektywnymi (pozytywna postawa
wobec zadania) (Higgins, 2000), behawioralnymi (checig kontynuowania zadania)
(Edwardsiin., 1998) i ze zwiekszonym zaangazowaniem i motywacja do pracy (Moli-
nesiin., 2022). Niedopasowanie natomiast mozna rozumiec¢ jako rodzaj konfliktu,
ktéry oznacza, ze potrzeby jednostki co do sposobu formulowania celu czy realizo-
wania zadan stoja w sprzecznosci z procedurami i regutami panujacymi w okreslo-
nej organizacji (Roczniewska, Retowski, 2014a).

Z doniesien literatury z zakresu psychologii organizacji i zarzadzania wiadomo,
ze konflikty zwigzane z praca to stresory, ktére wigzg sie ze zdrowiem psychicznym
ifizycznym, co w dluzszej perspektywie czasowej wptywa na efektywnos¢ pracy (Tubre
iin., 2000). Przykladowymi stresorami sa ograniczenia organizacyjne, wéréd kto-
rych wyréznia sie m.in. reguly subiektywnie ograniczajace pracownikéw i procedury
panujace w organizacji czy niejednoznaczne wymagania w miejscu pracy (Nixoniin.,
2011). Pracownik moze wiec odczuwac stan dopasowania lub niedopasowania swoich
potrzeb do wymagan organizacji w zakresie obu ukierunkowan — zaréwno promocyj-
nego, jak i prewencyjnego. Oba typy niedopasowania — promocyjne i prewencyjne —
moga by¢ spostrzegane jako konflikt i stresor, co wigze sie z obnizeniem satysfak-
cji z pracy i pogorszeniem zdrowia psychicznego (Roczniewska, Retowski, 2014a).

Warto zatem zastanowic sie, w jaki spos6b mozna dazy¢ do poprawy spéjnosci
pomiedzy ukierunkowaniem organizacji i pracownika w obszarach, ktére tego wyma-
gaja. W prezentowanym przypadku jest to obszar prewencyjnosci w organizacjach
prywatnych i promocyjnosci w organizacjach publicznych. Wsparcie rozwoju orga-
nizacji mogloby przebiega¢ w wielu kierunkach. Jesli pracownik postrzega organi-
zacje jako bardziej prewencyjna, to warto byloby zidentyfikowa¢ procesy i dzialania,
ktére wymagaja dziatan prewencyjnych, i takich, w ktérych oczekuje sie zachowan
promocyjnych. Warto tez zdiagnozowac styl kierowania zespolem, bo by¢ moze kwe-
stig zasadniczg, przyczyniajaca sie do ksztaltowania takiego obrazu organizacji, jest
przywédztwo ograniczajace poczucie autonomii, kompetencji i wptywu pracownika
na dzialania, w ktérych bierze udzial. Warto zatem, aby organizacja podjeta dziatania
umacniajgce pracownika, ktérych celem bedzie stworzenie takich warunkéw pracy,
ktére beda w pelni wykorzystywaly umiejetnosci i wiedze pracownika do realizacji
celéw. Z perspektywy kadry zarzadzajacej umacnianie bedzie oznaczac stworzenie
pracownikom takich warunkéw, w ktérych beda czuli sie zacheceni do zaangazowania
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w proces podejmowania decyzji i bardziej samodzielnego wykonywania zadan. Wyko-

rzystuje sie pie¢ typéw umacniania (Wilkinson, 1998), s3 to:

+ dostep do informacji i dzielenie sie nig,

+  rozwigzywanie zlozonych probleméw (informowanie kierownictwa o problemach,
wyznaczenie zakres6w podejmowania decyzji, zgtaszanie sugestii),

+ wieksza autonomia zadaniowa (organizowanie pracy zespotowej, budowanie
samozarzadzajacych sie zespoléw, okreslanie zakreséw decyzyjnosci zespotéw,
zakresu autonomii)

+ ksztaltowanie postaw, zgodnie z przekonaniem, Zze zmiana zachowania prowa-
dzi do zmiany postaw,

+ samozarzadzanie.

Niezbednymi warunkami dla umacniania pracownika jest jednak zmiana w prze-
konaniach na temat relacji pracownik — przelozony i oparcie tej relacji na wizji,
partnerstwie, wzajemnym wsparciu, zaufaniu, wiekszej wladzy, autonomii i odpo-
wiedzialno$ci pracownikéw, zaangazowaniu pracownikéw w proces podejmowania
decyzji oraz klimat innowacyjnosci i swobodny przeplyw informacji (Rzeznik, 2009;
Luszczynska, 2018).

Jednakze, kiedy prewencja jest jednak wskazana, a pracownik ma ukierunko-
wanie bardziej promocyjne, to warto szerzy¢ $wiadomos$¢ dotyczaca minimalizacji
strat i wdrozy¢ dodatkowe mechanizmy w celu wykluczenia pomylek. Warto takze
opracowac procedury postepowania w okreslonych sytuacjach i egzekwowac ich
przestrzeganie. Wymagatoby to od organizacji opracowania celéw i zasad organiza-
cyjnych, zastanowienia sie nad kwestig odpowiedzialnoséci i podejmowania decyzji,
zakomunikowania zmian i wspierania pracownikéw podczas ich stosowania.

Warto w tym miejscu wspomniec o tym, ze dzialania prewencyjne nie moga ozna-
cza¢ nadmiernej kontroli wypelniania obowigzkéw, bowiem ten aspekt nie ksztal-
tuje poczucia bezpieczenistwa psychologicznego w miejscu pracy (Jendza, 2023).
Raczej chodzi o opracowanie mechanizméw wspierajacych pracownika w procesie
podejmowania decyzjiirealizacji zadanh w taki sposdb, aby wzmacnia¢ poczucie bez-
pieczenistwa pracownikéw i organizacji. Chodzi zatem o stworzenie takiej kultury
organizacyjnej, ktéra umozliwi utrzymanie poczucia autonomii, kompetencdji, przy-
naleznosci pracownika do kolektywu organizacyjnego i bedzie zacheca¢ do dzielenia
sie watpliwo$ciami z innymi czlonkami organizacji. Wazne jest takze zbudowanie
relacji wspélpracy opartej na zaufaniu, wymianie informacji, wzajemnej pomocy
i troski o organizacje i innych jej cztonkdéw.

Z kolei w organizacjach publicznych mamy do czynienia z innym rodzajem nie-
dopasowania. W tych organizacjach pracownicy s3 bardziej ukierunkowani pre-
wencyjnie niz organizacja. Pierwszym kierunkiem wsparcia byloby tutaj by¢ moze
przygotowanie pracownika do wiekszej samodzielnosci. W tym przypadku nalezy
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przede wszystkim zwréci¢ uwage na kwestie poczucia bezpieczenstwa psychologicz-
nego w organizacji, ktére to sprzyja zachowaniom promocyjnym (Baer, Frese 2003),
wplywa tez na uczenie sie, eksperymentowanie i tworzenie nowych praktyk (Tucker
iin.2007; Bradley i in., 2012), umozliwia myslenie rozbiezne, kreatywnosc i podej-
mowanie ryzyka oraz motywuje do zaangazowania sie w odkrywcze i eksploatacyjne
uczenie sie (Choo, 2007).

Organizacja powinna stworzy¢ warunki wspierajace poczucie wigczenia — nawia-
zujace do akceptadjii tolerancji dla odmiennosci, bezpieczeristwo uczenia sie, to jest
realizowanie potrzeby rozwoju i uczenia sie bez strachu przed odrzuceniem, bez-
pieczne wnoszenie pomystéw (traktowanie jednostki przez zespét jako pelnoprawnego
cztonka, stworzenie przestrzeni przez zespdl/ organizacje do wnoszenia pomystéw,
gotowos¢ jednostki do wykonania zadania w sposéb odpowiedzialny) i bezpieczne
naruszanie status quo (szacunek zespolu/ organizacji do jednostki zmieniajacej sta-
tus quo, gotowos¢ jednostki do kwestionowania status quo) (Edmonson i in., 2014).

Wazne jest takze zadbanie o system motywacyjny wspierajacy zachowania pro-
mocyjne w organizacjach publicznych oraz o jasne okreslenie wymagan i oczekiwan
wobec czltonkéw organizacji. Wazne jest stworzenie warunkéw wspierajacych autono-
mie, poczucie kompetencji i przynaleznosci do organizacji (Wilkinson, 1998). Takie
warunki s3 w stanie umocni¢ jednostke w podejmowanych przez nig dzialaniach.

Warto jednak pamietac, ze organizacje publiczne réznia sie od organizacji prywat-
nych pod wieloma wzgledami. Kluczows jednak wtagciwos$cig organizacji publicznych
jest swoisty system celéw i wartosci, organizacje publiczne nie s3 jak przedsiebior-
stwa ukierunkowane na optymalizacje zyskéw i zdobycie przewagi konkurencyjnej
(Farnham, Horton, 1996). Dlatego tez organizacje te moze nie powinny by¢ ukierun-
kowane promocyjnie, tylko prewencyjnie, a jesli tak, to drugim kierunkiem dosko-
nalenia tych organizacji mogloby by¢ ksztaltowanie warunkdéw pracy wspierajacych
prewencyjno$¢ pracownikéw. Z doniesien literatury wiadomo, ze duza liczba, a zara-
zem r6znorodnos¢ grup intereséw, przy jednoczesnym podporzadkowaniu wply-
wom politycznym powoduja, ze cele organizacji publicznych czesto s3 nieprecyzyjne
i niejednoznaczne, a ich realizacja bardzo zlozona (Kim, 2009, 2011). Te warunki
wzbudzaja niepewno$¢ wsrdd pracownikéw ijednoczesnie przekonanie, ze nie moga
liczy¢ na wsparcie ze strony organizacji. Zatem kierunkiem doskonalenia organiza-
¢ji i zachowan organizacyjnych z pewnos$cig mogloby by¢ okreslenie jasnych celéw,
spéjnych wymagan oraz strategii dziatania w odniesieniu do sytuacji, proceséw lub
dziatan. Kolejnym elementem jest poprawa systemu komunikacji oraz dopasowa-
nie kompetencji do stanowiska pracy, dostep do wiedzy i systemu cigglego rozwoju
kompetencji zawodowych.

Sa to oczywiscie przyktady mozliwych dziatan, ktére moga by¢ wdrozone przez
organizacje w celu wspierania ich rozwoju. Wykorzystujac koncepcje ukierunkowania
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regulacyjnego Higginsa do wspierania rozwoju organizacji, mozemy zdiagnozowac
jedynie, czy wystepuje dopasowanie pomiedzy ukierunkowaniem motywacyjnym
organizacji i pracownika, czy nie. Chcac ustali¢ bardziej precyzyjne rozwigzania
wspierajace rozwdj organizacji i jej czlonkéw, nalezaloby uwzglednic¢ wieksza ztozo-
noéc¢ srodowiska organizacyjnego i skutki podjetych dziatan.

Warto pamietad, ze wazne dla organizacji, jak réwniez dla pracownikéw, sg zacho-
wania i promocyjne, i prewencyjne, kwestia jest $wiadoma identyfikacja obszaréw
wymagajacych okreslonych dzialtan, diagnoza dopasowania pomiedzy organizacja
ipracownikiem oraz ksztaltowanie dzialan i wsparcia organizacyjnego w takim kie-
runku, w jakim organizacja i pracownik chce podazac.

Ukierunkowanie promocyjne moze sprzyja¢ innowacyjnosci, elastycznosci
i kreatywnoéci, podczas gdy prewencyjne moze przyczyniac sie do rozwoju poczu-
cia bezpieczenstwa. Trudno stwierdzi¢, ze jedna orientacja jest lepsza od drugie;j.
W organizacjach wazne jest, aby poszukiwa¢ réwnowagi pomiedzy ukierunkowaniem
promocyjnym i prewencyjnym oraz zachowaniami realizujacymi przyjete strategie
organizacyjne. Oba typy ukierunkowania sa niezwykle wazne dla samopoczucia pra-
cownikéw. Utrzymanie réwnowagi wymaga jedynie elastycznosci, umiejetnosci ada-
ptacji nie tylko ze strony pracownika, ale takze organizacji.

Podsumowanie

Niniejszy artykul ukazuje, ze koncepcja ukierunkowan regulacyjnych Higginsa
moze by¢ wykorzystana do diagnozy i wsparcia rozwoju organizacji w obszarze
zachowan organizacyjnych. Zasadnicza kwestia wydaje sie by¢ dopasowanie obu
stron w relacji organizacja — pracownik. Organizacja z jednej strony ksztaltuje okre-
$lone warunki zgodnie z przyjeta orientacja, z drugiej strony czlowiek ma okreslone
potrzeby i motywy dzialania. Wazne jest, aby dazy¢ do okreslania wzajemnych potrzeb
i poszukiwania drég ich realizagji.

Niniejsze badania maja charakter ogélny, jednak daja wieksze zrozumienie
na temat tego, jak organizacje moga wykorzysta¢ wyniki diagnozy ukierunkowania
motywacyjnego organizacjii zachowan pracownikéw do tworzenia lepiej dopasowa-
nych ram pracy, systeméw motywacyjnych i budowania kultury organizacyjnej, co
moze przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci i satysfakgji z pracy.

Przeprowadzone badanie ma swoje ograniczenia, np. nie mozna poréwnac ze
soba wynikéw uzyskanych w ramach badan przeprowadzonych z wykorzystaniem
metod ilo$ciowych ijakosciowych. Mozna jedynie je zestawi¢ i potraktowac komple-
mentarnie. Moga one stanowi¢ réwniez inspiracje do prowadzenia dalszych badan
w obszarze relacji organizacja — jednostka. Warto bytoby w przyszlosci przeprowadzi¢
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badania wykorzystujac zar6wno kwestionariusz ukierunkowania regulacyjnego orga-
nizagji, jak i jednostki. Mozna byloby bardziej precyzyjnie okresli¢ poziom dopaso-
wania miedzy jednostka i organizacja.

Ponadto uwzglednienie podczas badan kontekstu organizacyjnego, to jest procesu,
rodzaju dzialan czy sytuacji, w ktérych uczestnicza osoby biorace udziat w badaniu,
dawatloby lepsze zrozumienie dla motywacji i zachowan podejmowanych przez pra-
cownikéw. Pomimo okreslonych ograniczen niniejszego badania starano sie pokazac,
ze koncepcja ukierunkowan regulacyjnych moze by¢é wykorzystana do wspierania roz-
woju organizacji i zachowan organizacyjnych oraz poznania sposobu postrzegania orga-
nizacji przez jej cztonkéw. W ten sposéb mozna przyczynic sie do tworzenia lepszej
relacji pomiedzy organizacja i pracownikiem podczas realizacji cel6w organizacyjnych.
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Abstract

Using Higgins’ concept of regulatory focus to improve alignment
between organisation and employee in achieving goals

The aim of the article was to use Higgins’ concept of motivational orientation to examine
and improve the fit between organisation and employee during goal attainment. The study
was conducted among 204 employees of Polish public and business organisations using
the Organisational Regulatory Orientation Scale questionnaire. In order to examine the
consistency between the motivational orientation of the organisation and the behaviours
undertaken by the members of the organisation, the results obtained from the question-
naire survey were contrasted with the declarations of actions taken in the face of bound-
ary situations, i.e. those that turned out to be organisational constraints or non-stand-
ard situations. As a result of the research, it was found that there is consistency between
organisational focus and organisational members’ promotional behaviour. A lack of con-
sistency between the focus of the organisation and its members was observed in the area
of preventability. This study provides a better understanding of what actions may be nec-
essary to improve the congruence between the way the organisation’s goals are pursued
and the behaviour of its employees. As an empirical study, this article brings new insights
into the application of theoretical concepts from psychology to human resource manage-
ment and organisational improvement.

Keywords: preventability, promotability, public organisations, business organisations, regulatory fit,
organisational behaviour
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