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Nastawienie na rozwoj i nastawienie na wyniki
wsrod talentow i pozostalych pracownikow

Streszczenie. W artykule przedstawiono empirycznq weryfikacje roznic w zakresie rodzaju mo-
tywacji wsrod pracownikow utalentowanych i pozostatych pracownikéw. W analizie wykorzystano
teorig osiqgania celow, identyfikujqc poziom orientacji na rozwdj i orientacji na wyniki. Przepro-
wadzone badania na grupie 160 pracownikéw wykazaly, ze w zakresie obu wykorzystanych skal
pracownik utalentowany uzyskuje wyzsze wyniki. Osoba utalentowana cechowac sie bedzie zatem
wysokim lub bardzo wysokim nastawieniem na rozwdj oraz przynamniej Srednim nastawieniem
na wyniki. Wnioski z przeprowadzonych badan mogq przyczyni¢ sie do zwiekszenia skutecznosci
dziatan podejmowanych w procesie rekrutacji osoby utalentowanej, a takze do ulepszenia systemu
motywowania pracownika utalentowanego.

Stowa kluczowe: motywacja, zarzqdzanie talentami, orientacja na rozwdj, orientacja na wyniki

Wstep

Zarzadzanie talentami jest coraz czgsciej obecne zarowno w literaturze, jak
i praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. Cykliczne badania przeprowadzane
wsrod przedsigbiorstw przez firme ManpowerGroup wykazuja, ze zarzadza-
nie talentami stanowi istotny trend w zarzadzaniu zasobami ludzkimi'. Warto

U Niedobor talentéw 2013, www.manpowergroup.pl/repository/Raporty/Niedobor/PL/2013_
Niedobor_talentow_Raport ManpowerGroup.pdf [3.03.2014].
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jednoczesnie podkresli¢, ze jest to trend jak najbardziej uzasadniony, albowiem
w sposob rzeczywisty przeklada si¢ na efektywnosé dzialan przedsigbiorstwa’
przez podnoszenie efektywnosci pracy i wzrost wartosci firmy?. Dziatania w ra-
mach zarzadzania talentami koncentruja si¢ na wyodrgbnionej grupie pracowni-
kéw nazywanych talentami.

Pracownik utalentowany najprawdopodobniej r6znié si¢ bedzie od pozostatych
pracownikéw rodzajem i sita motywacji. Bedzie on oczekiwat wigcej od swojego
miejsca pracy, ale takze wiecej dawat z siebie. Pomimo stosunkowo licznych pu-
blikacji z zakresu zarzadzania talentami dostrzezono istotng luke, ktéra zwiazana
jest z weryfikacja rzeczywistych roznic wystepujacych pomiedzy pracownikami
utalentowanymi a pozostatymi pracownikami. W zwiazku z powyzszym za cel
ponizszego opracowania postawiono sobie probe empirycznej weryfikacji réznic
w zakresie motywacji wsrdd pracownikow utalentowanych i pozostatych pracow-
nikow. Realizacja powyzszego celu przyczyni¢ si¢ moze do podniesienia efek-
tywnosci dzialan podejmowanych w ramach zarzadzania talentami, szczegolnie
w zakresie pozyskiwania i motywowania tej grupy pracownikow.

1. Problem motywowania pracownikow utalentowanych

Motywowanie pracownika utalentowanego stanowi kluczowy element strate-
gii zarzadzania talentami. W literaturze strategia ta czgsto definiowana jest jako
,przemyslane, ustrukturyzowane podejscie danej firmy do rekrutacji, utrzymania
zatrudnienia, a takze szkolenia i rozwoju utalentowanych jednostek w organiza-
cji”*. Celem wdrazania powyzszej strategii jest zapewnianie dobrych wynikow
organizacji, uzyskiwanych dzigki pracy najlepszych pracownikow. Jednoczesnie
wdrozona strategia zarzadzania talentami przyczynia¢ si¢ powinna do budo-
wania pozytywnego klimatu organizacyjnego, wigkszej kreatywnosci, a nawet
uczciwosci i wzrostu przywigzania do organizacji’. Wsrod pozytywnych konse-
kwencji wdrozenia modelu zarzadzania talentami wskaza¢ mozna rowniez wzrost

2 J.S. Kehinde, Talent management: Effect on Organizational Performance, ,Journal of
Management Research” 2012, nr 4(2), s. 178-186.

3 M. Juchnowicz, Talent w organizacjach migdzynarodowych, w: Sukces w zarzqdzaniu
kadrami. Kapital ludzki w organizacjach miedzynarodowych, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, AE
Wroclaw, Wroclaw 2006, s. 38.

+ T. Davis. M Cutt, N. Flynn, P. Mowl, S. Orme, Ewaluacja talentu. Nowa strategia
zarzqdzania talentami w organizacji, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 15.

5 M. Chodorek, The Place and Role of Talent Management in the Positive Organizational
Potential: an Empirical Study of Companies Operating in Poland, ..Competition Forum. American
Society for Competitiveness Publication™ 2012, nr 10(2), s. 15-27.
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satysfakcji, zaangazowania emocjonalnego i lojalnosci pracownika®, a nawet roz-
wijanie inteligencji emocjonalnej pracownikow’.

Jednakze skuteczno$¢ dziatan podejmowanych w ramach zarzadzania ta-
lentami nie jest kwestia oczywista i wymaga spetnienia kilku warunkow, wsrod
ktorych, obok spdjnosci ze strategia generalna, wskazuje si¢ klarownos¢ i spoj-
no$¢ definicji pojecia talent®. Tymczasem zarowno w praktyce, jak i w teorii
znalez¢ mozna roézne podejscia do definiowania talentu. Jednym z szerszych
ujec jest definicja zaproponowana przez Eda Michaelsa, ktory za talent uwaza
sume zdolnosci danej osoby — jej wrodzonych darow, umiejetnosci, wiedzy,
doswiadczenia, inteligencji, osadow, postaw, charakteru, przedsigbiorczosci,
a takze umiejetnosci uczenia si¢ i doskonalenia®. W powyzszej definicji warto
zwroci¢ uwage na wewnetrzng zdolnos¢ pracownika do podejmowania nowych
wyzwan, co dostrzegaja w swoich pracach rowniez Stanistawa Borkowska,
Aleksy Pocztowski czy Tadeusz Listwan'®. Z powyzszych definicji wynika,
ze pracownik utalentowany powinien r6zni¢ si¢ od pozostalych pracownikdw,
szczegblnie w zakresie mozliwosci i nastawienia do swojego rozwoju. Talent,
definiowany jako wewnetrzna cecha jednostki, nie jest jednak cecha stata, lecz
raczej podlegajaca zmianom pod wplywem czynnikéw wewngtrznych, jak i ze-
wnetrznych!'. Co wigcej, w pracach poswigconych zarzadzaniu talentami
coraz czgSciej talent postrzegany jest jako zmienna posredniczaca pomigdzy
motywacja i zaangazowaniem a efektywnoscia pracy'?. W tej koncepcji, aby
osiagnaé¢ wysokie wyniki, nie wystarczy dba¢ o odpowiedni dobdr srodkdéw
motywacyjnych, ale dzialania te musza pas¢ na podatny grunt, jakim jest osoba
utalentowana.

¢ A.M. Oehley, C.C. Theron, The development and evaluation of a partial talent management
structural model, ,Management Dynamics™ 2010, nr 19(3), s. 2-28.

7 A. Shaemi, S.M. Allameh, M.A. Bajgerani, Impact of talent management strategies on
employees’ emotional intelligence in Isfahan Municipality (Iran), .Interdisciplinary Journal of
Contemporary Research in Business™ 2011, nr 3(6), s. 229-241.

8 E. Pruis, The five key principles for talent, .Development Industrial and Commercial
Training™ 2011, nr 43(4), s. 215.

° E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War For Talent, Harvard Business School
Press, Boston 2001.

Y Por.: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2003, s. 14; Zarzqdzanie
talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2008;
T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspotczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie talenta-
mi, red. S. Borkowska, op. cit., s. 21.

W Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 43.

2 W.A. Bhatti, S. Waris, A. Zaheer, U. Rehman, The effect of commitment and motivation
on human talent and its contribution to organizational performance, ,Management & Marketing
Challenges for the Knowledge Society” 2011, nr 6(3), s. 471-482.
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Pracownicy utalentowani stanowia bardzo wymagajaca grupe, ktora stac sie
moze zaréwno inspiracja, jak i problemem dla osob, ktore nimi zarzadzaja'’.
Bywa, ze osoby utalentowane, w poczuciu wyjatkowosci i bycia niezastapionym,
nie zawsze chcg sie podporzadkowaé ogolnie panujacym zasadom'®. Wymaga to
zatem dostosowania systemu motywacyjnego i stylu kierowania do osobowosci
i potrzeb tego pracownika'®>. Chcac zatrzymaé pracownika o wysokim potencja-
le, ktéry przyczynia si¢ do osiggania wysokiej efektywnosci organizacji, nalezy
opracowac skuteczny system motywacyjny. Czgsto pracodawcy obawiaja sie, ze
nie sta¢ ich bedzie na zatrudnienie najlepszych, jednak obok warunkéw finanso-
wych nie mniej istotne (a czasami nawet bardziej wazne) sa czynniki niemate-
rialne. Przypuszcza¢ mozna, ze pracownikow utalentowanych, podobnie jak pra-
cownikéw wiedzy, motywowac beda wyzwania i r6znorodno$é podejmowanych
dziatan, ktore stanowi¢ beda dla nich wyzwania intelektualne'®. Stad tez, chcac
skonstruowaé skuteczny system motywowania osoby utalentowanej, kluczowe
wydaje si¢ by¢ poznanie rodzaju jego dominujacej motywacji wewnetrzne;j.
W tym celu siegnieto do zalozen teorii osiaganiu celow jako koncepcji ukazujacej
roznice pomigdzy ludzmi w podejsciu do realizowanych zadan.

2. Zalozenia teorii osiagania celow

Orientacja na cel definiowana jest w literaturze jako wzglednie trwata dyspo-
zycja jednostki, charakteryzujaca jej zachowanie w sytuacji wyzwania, w zakresie
przejawiania i rozwijania wlasnych umiejetnosci'’. Orientacja na cel jest zatem
zlozonym konstruktem, ktory obejmuje przekonania jednostki zwiazane z mozli-
woscia osiagniecia tego celu, ktdre dotycza takich aspektow, jak ocena wlasnych
umiejetnosei, przekonanie o mozliwosci osiggniecia sukcesu, zdolnosci czy go-
towos¢ do podjecia wysitku'®. Wskazuje si¢ na dwa odmienne podejscia ludzi do

3 Zob. m.in: T. Davis, op. cit., s. 35.

14 M. Moczydlowska, Barriers and difficulties in talent management, ,,Przedsigbiorczos¢ i Za-
rzadzanie 2014, t. 15, z. 6, cz. 1, s. 231-242; J.E. Osborne, Supervising Superstars: The talent and
Temperamental Conflict, ,,Supervisory Management” 1991, nr 36(4), s. 4-5.

B 1.. Miller, Personalities at work: understanding and managing human nature on the job,
»Public Personnel Management™ 2003, nr 32(3), s. 419-433.

16 K. Carlleton, How to Motivate and Retain Knowledge Workers in Organizations: A review of
the Literature, ,International Journal of Management™ 2011, nr 28(2), s. 462.

7 D. VandeWalle, Development and validation of a work domain goal orientation instrument,
»Educational and Psychological Measurement” 1997, nr 57(6), s. 995-1015.

8 PR. Pintrich, An Achievement Goal Theory Perspective on Issues in Motivation Terminology,
Theory, and Research, ,,Contemporary Educational Psychology’ 2000, nr 25, s. 92-104.



Nastawienie na rozwdj i nastawienie na wyniki wsréd talentéw i pozostatych pracownikéw 143

realizowanych zadan. Sa osoby, ktore kieruja sie przede wszystkim checig samo-
rozwoju, rozwinigcia wlasnych umiejetnosei czy nauczenia si¢ czego$ nowego.
Dla tych osob punktem odniesienia jest wiasna osoba, a podstawowym wyznacz-
nikiem rozwdj. Orientacja na rozwdj (mastery approach)'® nazywana jest rowniez
orientacja na nauke (learning approach)® lub orientacja na zaangazowanie w za-
dania (task involved approach)*'. Drugi typ podejscia do realizowanych zadan
zwiazany jest z checia osiagniecia jak najlepszych rezultatow, przy czym dla
osoby tej punktem odniesienia jest otoczenie, przez co dokonuje oceny wlasnych
osiagnig¢ na podstawie pordwnania do osiagnig¢ innych. Tego typu nastawienie
nazywane jest orientacja na efektywnos¢ (performance approach) lub orientacja
na rozwoj ego (ego involved approach)*. Osoby zorientowane na rozwoj osiagaja
cele kierowani motywacja wewnetrzna, a samo dzialanie jest dla nich zrodtem
satysfakcji, natomiast osoby zorientowane na efektywnos¢ swoje dziatania po-
dejmuja w wyniku zewnetrznych bodzcoéw motywacyjnych. Warto rowniez pod-
kresli¢, ze zgodnie z podejsciem Judith M. Harackiewicz obie orientacje moga
wspdtwystepowaé od siebie niezaleznie®. Co wigcej, obie orientacje przyjmo-
wac¢ mogg nie tylko orientacj¢ drazeniowa, ale rowniez tendencj¢ do unikania.
W przypadku orientacji na rozwdj mozemy mie¢ zatem do czynienia z osobami
nastawionymi na rozwoj kompetencji lub osobami nastawionymi na unikanie nie-
kompetencji, natomiast w przypadku orientacji na wyniki mozemy mie¢ osoby,
u ktorych dominuje motywacja do osiagania sukcesu, jak i takie, ktére, podejmu-
jac swoje dziatania, kieruja si¢ unikaniem porazki**. W niniejszym opracowaniu
nie uwzgledniono jednak powyzszej dwukierunkowosci, koncentrujac si¢ jedynie
na identyfikacji dwdch podstawowych rodzajow postrzegania zadan.

Cho¢ teoria osiagania celdéw wykorzystywana jest przede wszystkim w teorii
edukacji, to zasadne jest rowniez siegnigcie po nig w kontekscie analizy zachowan
organizacyjnych. Wskazuje si¢, ze na ksztaltowanie dominujacej orientacji osia-
gania celow wplywaja zardéwno czynniki indywidualne, takie jak zmienne oso-
bowosciowe, jak i czynniki sytuacyjne, ktére wzmacniaja lub ostabiaja dany typ

19 J.M. Harackiewicz, E.K. Baron, A.J. Eliot, Revision of Achievement Goal Theory: necessary
and Illuminating, ,Journal of Educational Psychology™ 2002, nr 94(3), s. 638-645.

2 C.S. Dweck, E.L.A. Leggett, Social cognitive approach to motivation and personality,
Psychological Review” 1988, nr 95, s. 256-273.

2 J.L. Duda, H. Hall, Achievement goal theory in sport: Recent extensions and future direc-
tions, ,Handbook of Sport Psychology” 2001, nr 2, s. 417-443; J.G. Nicholls, Achievement motiva-
tion: Conceptions of ability, subjective experience, task choice, and performance, .,Psychological
Review” 1984, nr 91(3), s. 328-346.

2 Ibidem.

2 J.M. Harackiewicz, op. cit. s. 256-273.

2 L.E. Baranik, A.R. Lau, L.J. Stanley, K.E. Barron, C.E. Lance, Achievement Goals in Orga-
nizations: Is there Support for Mastery-Avoidance?, ,,Journal of Managerial Issues” 2013, nr 25(1),
s. 46-61.
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orientacji®. A zatem ta sama osoba w jednej sytuacji cechowac¢ si¢ bedzie daze-
niem do sukcesu, a w innej raczej jej celem bedzie unikanie porazki®. W przypad-
ku miejsca pracy kluczowe w tym procesie wydaja si¢ zatem nie tylko narzedzia
wykorzystywane w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, ale réwniez kultura
organizacji. Jednoczesnie rodzaj dominujacego sposobu osiagania celow wplywaé
bedzie na przejawianie zachowan organizacyjnych, takich jak korzystanie z po-
mocy czy wspotpraca w grupie’’. W innych badaniach potwierdzono, ze osoby
z dominujacym motywem do osiagania sukcesu — w porownaniu z pracownikami
kierujacymi sie dazeniem do unikania porazki — wkladaja w swoja prace wiecej
wysitku?. Jednoczesnie warto podkresli¢, ze zarowno osoby z wysoka orientacja
na rozwdj, jak i osoby z wysoka orientacjg na efektywno$¢ wybieraja trudniejsze
zadania niz pracownicy cechujacy sie motywacja do unikania porazki®. W jesz-
cze innych badaniach wykazano, ze wysoka orientacja na rozwoj jest pozytywnie
skorelowana z wigksza satysfakcja z pracy oraz z podejmowaniem roli lidera®. Te
oraz wiele innych badan prowadzonych w zakresie wplywu sposobu osiagania ce-
16w na funkcjonowanie w organizacji sugeruja, ze zmienna ta moze mie¢ istotne
znaczenie rowniez w kontekscie charakterystyki osob utalentowanych.

3. Metodyka badan wlasnych
3.1. Cel i hipotezy badawcze

Podstawowym celem prowadzonych badan stala si¢ identyfikacja réznic
w sposobie osiggania celdw przez pracownikow zaliczanych do grupy pracowni-
kéw utalentowanych i pozostatych pracownikow. Analiza odnosita sig do dwdch
podstawowych sposobow osiagania celéw: orientacji na rozwoj i orientacji na

% PR. Pintrich, op. cit., s. 92-104.

26 1. Linnenbrink-Garcia, M.J. Middleton, K.D. Ciani, M.A. Easter, P.A. O’Keefe, A. Zusho,
The strength of the relation between performance-approach and performance-avoidance goal orien-
tations: Theoretical, methodological, and instructional implications, ,,Educational Psychologist”
2012, nr 47(4), s. 281-301.

¥ L.E. Baranik, op. cit., s. 46-61.

2 A. Tanaka, O. Takuhiro, Y. Hirotsugu, Longitudinal tests on the influence of achievement
goals on effort and intrinsic interest in the workplace, ,Motivation and Emotion” 2013, nr 37(3),
s. 457-464.

¥ C.M. Jagacinski, S. Kumar, 1. Kokkinou, Challenge seeking: The relationship of achievement
goals to choice of task difficulty level in ego-involving and neutral conditions, ,,Motivation and
Emotion” 2008, nr 32(4), s. 310-322.

30°0. Janssen, N.W. Van Yperen, Employees’ goal orientations, the quality of leader-member
exchange, and the outcomes of job performance and job satisfaction, ,,Academy of Management
Journal” 2004, nr 47(3), s. 368-384.
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wyniki. Na drodze do realizacji powyzszego celu postawiono nastgpujace hipote-
zy badawcze (hipotezy zerowe i hipotezy alternatywne):

Ha0: Osoby utalentowane nie r6znig si¢ od pozostatych pracownikow w za-
kresie poziomu orientacji na rozwoj.

Hal: Osoby utalentowane rdznig si¢ od pozostalych pracownikow w zakresie
poziomu orientacji na rozwoj.

Hb0: Osoby utalentowane nie roznig si¢ od pozostatych pracownikow w za-
kresie poziomu orientacji na wyniki.

Hb1: Osoby utalentowane r6znig si¢ od pozostatych pracownikow w zakresie
poziomu orientacji na wyniki.

3.2. Narzedzie badawcze

W badaniu wykorzystano narzedzie badawcze, ktore opracowano, opierajac
si¢ na przygotowanym przez Dude’ kwestionariuszu motywacji sportowcow
(Task and Ego Orientation in Sport Questionnaire), ktdry nastgpnie zostat zaadap-
towany do kontekstu wykonywania pracy przez VanYperen i Jansen®2. Bazujac
na opracowanym przez tych badaczy kwestionariuszu, przygotowano jego polska
wersje, zawierajaca 10 pytan odnoszacych si¢ do orientacji na rozwoj i 10 pytan
odnoszacych si¢ do orientacji na efektywnos¢. Kazde z pytan rozpoczynalo si¢
twierdzeniem ,,W pracy czuje si¢ najbardziej spetniony w sytuacji, gdy... Prosze
wybra¢ wartos¢ z zakresu od 1 do 5, gdzie: 1 oznacza — zdecydowanie si¢ nie
zgadzam, a 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Tabela 1. Ocena rzetelnosci zastosowanych skal

Nazwa skali Alfa Cronbacha Liczba pozycji skali
Orientacja na rozwoj 0,904 9
Orientacja na wyniki 0,916 10

716 d1o: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Obie zastosowane skale cechowaly si¢ satysfakcjonujacym poziomem
rzetelnosci, przekraczajacym znacznie wartos¢ 0,7, ktéra jest uznawana za
minimalng wartos$¢ spojnosci skali. Jednakze z uwagi na fakt, ze wspolezynnik

31 J.L. Duda, H. Hall, op. cit.

32 N.W. VanYperen, O. Jansen, Fatigued and dissatisfied or fatigued but satisfied? Goal
orientations and responses to high Job demands, ,,Academy of Management Journal” 2002,
nr 45(6), s. 1161-1171.
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Alfa Cronbacha po usunigciu jednej pozycji skali, ze skali orientacji na rozwoj,
wzrost z 0,88 do 0,904, zdecydowano, ze w dalszym opracowaniu analizie pod-
dawane beda wyniki zebrane na podstawie 9 pozycji.

3.3. Proba badawcza

W badaniu wykorzystano dobor celowy, za pomoca ktérego dobrano dwie
grupy pracownikow (grupe badawcza i grupe kontrolng). Grupg badawcza sta-
nowily osoby utalentowane, natomiast grupg kontrolng przecigtni pracownicy.
Pracodawca decydowat o przydzielaniu pracownika do jednej z grup na podsta-
wie dwodch kryteriow: realizowanych wynikow oraz potencjatu rozwojowego.
Zgodnie z definicja do osob utalentowanych zaliczy¢ mozna bylo pracownika,
ktéry uzyskuje ponadprzecigtne wyniki oraz posiada wysokie mozliwosci roz-
woju. Niestety z uwagi na brak jednakowych narzedzi w zakresie identyfikacji
osob utalentowanych, a takze czesto opieranie wnioskowania na subiektywnej
ocenie pracodawcy, dobor jednostek do badania moze by¢ obarczony bledem
subiektywizmu. Ostatecznie, po wyeliminowaniu btednie wypehionych lub
niekompletnych kwestionariuszy, grupa pracownikéw utalentowanych wyniosta
84 osoby, natomiast pracownikéw przecigtnych 76 oséb. Z uwagi na stosunkowo
niewielka probe badawczg zebrane wyniki traktowaé nalezy jako analizg wstepna
poziomu motywacji pracownikéw utalentowanych. Niemniej jednak liczebnos¢
proby badawczej, jak i kontrolnej pozwala zastosowacé testy statystyczne w celu
weryfikacji roznic pomigdzy grupami.

3.4. Metoda analizy danych

W celu empirycznej weryfikacji postawionej hipotezy wykorzystano test t dla
oceny istotnosci réznic pomiedzy srednimi dla badanych podgrup oraz test niepa-
rametryczny U Manna-Whitneya dla oceny zréznicowania rozktadow odpowiedzi
poszczegdlnych pozyciji skali.

4. Poziom orientacji na rozwaj
i orientacji na wyniki — wyniki badan

Zebrane w trakcie badan wyniki jednoznacznie wskazuja na réznice pomig-
dzy grupa pracownikow utalentowanych a pozostatymi pracownikami. Zaréwno
w skali orientacja na rozwoj, jak i w skali orientacja na wyniki osoby utalentowane
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Rysunek 1. Srednie wyniki na wykorzystywanych skalach
w grupie talentow i pozostalych pracownikow

7 r6dto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

uzyskiwaly wyzsze wyniki. Osiagaly one $redni wynik na poziomie 38 pkt (przy
maksymalnym wyniku 45 pkt) w przypadku skali orientacja na rozwoj, oraz
36 pkt w skali orientacja na wyniki (przy maksymalnym wyniku 50 pkt). Pozo-
stata grupa pracownikow w obu skalach uzyskala srednio o 4 punkty mniej (zob.

rysunek 1).
Tabela 2. Wyniki testu T Studenta dla oceny rdznicy statystycznej
pomigdzy Srednimi w grupach niezaleznych
Istot-4 ) Blad o gg dziat
nos¢ | Roznica | standar- - o
t df . . ufnosci dla réznicy
(dwu- | $rednich | dowy . .
o Srednich
stronna) réznicy
Wyniki skali 3,686 | 153315 | 0,000 3.871 1,050 1,796 5.946
orientacja na rozwoj
Wyniki skali 3,492 | 153,654 | 0,001 4,618 1,323 2,006 7,231
orientacja na wyniki

716 d1o: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Warto podkresli¢, ze w przypadku obu skal réznice okazaly si¢ istotnie rdzne,
a zatem w obu przypadkach nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowa na rzecz hipotezy
alternatywnej. Oznacza to, ze pracownik utalentowany powinien cechowaé si¢
WyZzszg orientacja na rozwoj i wyzsza orientacjg na efektywnosé niz przecietny

pracownik.
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Rysunek 2. Réznice w rozktadzie wynikow w poszczegolnych kwartylach diagnozowanych skal
w grupie talentow i pozostatych pracownikéw (%)

716 dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Na rysunku 2 dostrzec mozna, ze w obydwu skalach wsrdd oséb utalento-
wanych dominuja wyniki wysokie. W trzecim i czwartym kwartylu znalazly sie
bowiem ponad dwie trzecie z tej grupy pracownikow. W przypadku grupy kontrol-
nej, ktora stanowili pozostali pracownicy, tendencja byt odwrotna — wyniki poni-
zej mediany uzyskaly prawie dwie trzecie z nich. Najwieksze réznice pomiedzy
grupa badawcza i kontrolng zwiazane byly z 1 kwartylem na skali nastawienia na
wyniki oraz 4 kwartylem skali nastawienia na rozwoj. I tak, osoby postrzegane
w organizacji jako utalentowane dwukrotnie rzadziej niz pozostali pracownicy
osiagaty wynik bardzo niski na skali nastawienia na rozwoj, natomiast ponad
dwukrotnie czesciej (w porownaniu z pozostata grupa pracownikow) osiagaly na
tej skali wynik bardzo wysoki.

Powyzsza charakterystyka pozwala przyja¢ zatozenia, ze osoba utalentowana
cechowac si¢ bedzie wysokim lub bardzo wysokim nastawieniem na rozwdj oraz
przynamniej niskim nastawieniem na wyniki. Powyzszy wniosek moze przetozy¢
si¢ na zwiekszenie skutecznosci dziatan podejmowanych w procesach rekruta-
cyjnych, a takze przyczyni¢ si¢ do ulepszenia systemu motywowania pracownika
utalentowanego, ktory to system powinien zosta¢ oparty przede wszystkim na
dostarczaniu pracownikowi mozliwosci do zaspokajania potrzeby rozwoju.

Obok analizy wynikéw réznic pomiedzy wynikami w calej skali warto
rowniez przyjrzeé si¢ odpowiedziom na poszczegdlne pytania kwestionariusza.
W skali orientacja na rozwoj pracownicy najczesciej wskazywali, ze szczegdlnie
lubia podejmowaé nowe zadania, ktére sprawiaja im przyjemnos¢, ale satysfakcje
sprawia im rowniez rozwijanie posiadanej wiedzy i umiejetnosci oraz pokonywa-
nie samego siebie (robienie czegos, co byto kiedys$ dla tej osoby trudne). Warto
zwrdci¢ uwage, ze wlasnie ten aspekt w najwigkszym stopniu odrdznia osobe
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Tabela 3. Odsetek pracownikow, ktérzy zgadzali si¢, ze dany czynnik przyczynia si¢
do wzrostu ich satysfakcji z pracy (zaznaczali 4 lub 5 na skali odpowiedzi)

Pozycje skali orientacja na rozwoj NT T
Czuje, ze uczg si¢ czegos nowego 64,5 75,9
Wyznaczam sobie nowe cele do osiagnigcia 67.1 76,2
Rozwijam posiadana wiedz¢ i umiejetnosei” 64.4 82.1
Nabywam nowg wiedz¢ lub umiejetnosci, ktdre w przesztosci 55.2 82.1
byly dla mnie trudne”
Rozwijam si¢ w jakim$ waznym dla mnie obszarze” 60.0 79.8
Uczg si¢ czegos, co motywuje mnie do dalszej pracy” 71,1 79.8
Uczg sig¢ czego$ nowego, co sprawia mi przyjemnos¢” 68.4 86.9
Uczg si¢ czegos, co sprawia, ze chece probowac sit w nowych 67,1 78,6
zadaniach”
Wykorzystuje caty swdj potencjat 67.1 78.6

Pozycje skali orientacja na wyniki NT T
Jestem bardziej efektywny od moich kolegdéw 60,5 67.9
Inni nie moga zrobi¢ czego$ tak dobrze jak ja" 44,7 61,9
Jestem jedynym, ktory posiada wazna umiej¢tnos¢” 36,8 48.8
Jestem jedynym, ktory posiada wiedz¢ na dany temat” 34,2 41,7
Jestem zdecydowanie najbardziej produktywnym pracownikiem” 34,2 51,2
Mogg¢ jednoznacznie wykazac, ze jestem najlepiej wykwalifikowang 32,9 38.1
0soba w moim zespole”
Jestem najlepszym pracownikiem w zespole” 32,9 38.1
Osiggam cos, co innym si¢ nie udaje” 38.2 61.9
Udaje mi si¢ co$, z czym inni nie daja sobie rady” 43.4 67.9
Zdobywam wiedzg, ktora pozwala mi osiagna¢ przewage nad 47.4 64.3
innymi

* pozycje, dla ktorych rozklady odpowiedzi pomigdzy grupa kontrolng i badawcza okazaty si¢ istotnie
rézne na poziomie 0,05 (przy wykorzystaniu nieparametrycznego testu statystycznego U Manna-Whitneya).

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

utalentowang od przecigtnego pracownika (réznica wynosi az 26 punktéw pro-
centowych). W przypadku pytan zamieszczonych w skali orientacja na wyniki
dostrzec mozna wigksze zréznicowanie. Sg twierdzenia, z ktorymi zgadzajq si¢
blisko dwie trzecie przebadanych pracownikow, jak i twierdzenia, ktore opisuja
zaledwie jedng trzecia z nich. Zebrane wyniki wskazuja, ze pracownicy utalento-
wani roznig si¢ przede wszystkim czerpaniem zadowolenia z sytuacji, w ktorych
realizuja zadania, ktore innym si¢ nie udaja lub z ktérymi inni pracownicy nie daja
sobie rady.
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Podsumowanie

Organizacje maja coraz wigksza swiadomo$é korzysci, jakie sa zwigzane
z wdrozeniem zarzadzania talentami. Jednak rdéwnoczesnie ze $wiadomoscia
szans, przed jakimi stoja, dostrzegaja coraz wigcej trudnosci w sprawnym wdro-
zeniu calego procesu. Jednym z istotniejszych problemoéw, z ktorym si¢ zma-
gaja, jest spojna definicja osoby utalentowanej. Dorobek literatury przedmiotu
wskazuje, ze roznica ta zwiazana moze by¢ z rodzajem dominujacej motywacji
wewnetrzne;j.

Analizujac zebrane wyniki wykazano, Ze osoby utalentowane osiagaja wyzsze
wyniki zarowno w skali orientacja na rozwoj, jak i w skali orientacja na wyniki.
Przy czym w skali orientacja na rozwoj zdecydowanie czesciej od pozostatych
pracownikow uzyskuja wyniki bardzo wysokie. Powyzsza sytuacja moze przyczy-
ni¢ si¢ do podniesienia efektywnosci procesu zarzadzania talentami. Dostrzezono
mozliwos¢ wykorzystania uzyskanych rezultatdéw w dzialaniach prowadzonych
w zakresie pozyskania oraz motywowania pracownikow. Tak jak juz wspomniano,
diagnoza motywacji wewnetrznej, a szczegdlnie wysokiej motywacji do rozwoju,
wydaje si¢ by¢ wyrdznikiem osob utalentowanych, co przyczyni¢ si¢ moze do
wigkszej skutecznosci w procesie diagnozowania talentu. Jednoczesnie powyzsza
cecha pracownika powinna zosta¢ przelozona na program motywowania pracow-
nika utalentowanego. Kluczowa wydaje si¢ charakterystyka stanowiska pracy, na
jakie zatrudniany jest pracownik utalentowany. Cechowac si¢ ono powinno duza
samodzielnoscig i dawaé szans¢ na rozwoj juz posiadanych kompetencji. Warto
réwniez zadbacé o to, aby cele stawiane przed pracownikiem sprzyjaly uruchomie-
niu jego wewngtrznego potencjatu.

Pomimo warto$ci merytorycznej uzyskanych rezultatow wskaza¢ réwniez
nalezy na ograniczenia prowadzonych badan. Jednym z nich jest brak mozliwosci

Tabela 4. Wyniki na analizowanych skalach wedtug ptci, wieku i wyksztalcenia pracownikow

Ple¢ Wiek Wyksztatcenie

kobie- | mez- 4030 | 31240 | 21250 | 50+ | 22W0" sre?d- wWyz-
ta czyzna dowe nie sze

Wyniki w skali | 35,39 | 36,59 | 35,02 | 37,29 | 36,43 | 32,50 | 28,00 | 34,10 | 37,50
orientacja
na rozwaj

Wyniki w skali | 33,27 | 35,37 | 33.91 | 34,25 | 35,29 | 31,00 | 30.00 | 33,73 | 34,38
orientacja
na wyniki

716 dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Tabela 5. Propozycja klasyfikacji wynikéw na badanych skalach

Wynik na skali Wynik na skali
orientacja na rozwdj orientacja na wyniki
(suma punktow) (suma punktow)
Bardzo niski 9-30 10-27
Niski 31-35 28-33
Wysoki 36-41 34-39
Bardzo wysoki 42- 45 40-50

Zr 6 dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

oceny wplywu zmiennych réznicujacych na uzyskane wyniki, co spowodowane
jest zbyt malo liczng proba badawcza uniemozliwiajaca przeprowadzenie analizy
w réznych segmentach. Wstepnie przeprowadzone wyliczenia (zob. tabela 4) su-
geruja bowiem, ze wiek oraz wyksztalcenie pracownika moze wptywac na ocene
rdéznic w motywacji wewnetrznej talentow i pozostatych pracownikéw. Jednakze
jednoznaczna ocena tego faktu wymagalaby dalszej weryfikacji empirycznej,
przeprowadzonej na wiekszej probie pracownikow.

Autorka dostrzega réwniez, ze cho¢ rekomendacja pomiaru orientacji w za-
kresie osiggania celow wydaje si¢ by¢ oczywista, to jednak na bazie przeprowa-
dzonych badan nie mozna dokona¢ standaryzacji oraz normalizacji przetltumaczo-
nego narzedzia. Z tego wzgledu trudno w sposob jednoznaczny okresli¢ poziom
wynikow, po ktérych mozna by uznaé, ze wynik na poszczegdlnych skalach jest
wynikiem niskim, srednim czy wysokim. Dla potrzeby przeprowadzonej analizy
postuzono si¢ podziatem wynikow na kwartyle, przyjmujac skale klasyfikacji wy-
nikow przedstawiong w tabeli 5.

Autorka zdaje sobie jednak sprawe, ze ustalenie norm dla poszczegdlnych
skal dla populacji polskich pracownikéw wymagatoby badan na wigkszej i bar-
dziej zréznicowanej probie. Niemniej jednak juz na tym etapie badan mozna re-
komendowa¢ wykorzystanie pomiaru orientacji na rozwoj i orientacji na wyniki
w procesie identyfikacji pracownika utalentowanego. Zdaniem autorki pracownik
utalentowany to ten, ktory cechuje si¢ bardzo wysoka (lub wysoka) orientacjg na
rozwdj oraz nie przejawia niskiej orientacji na wyniki.
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Mastery vs performance approach
among the talented and other employees

Abstract. The purpose of this article is to present an empirical verification of the differences
in the types of motivation among talented and other employees. The analysis used the assumptions
of Achievement Goal Theory. The level of mastery approach and performance approach was measu-
red in two groups of workers (N=160). The results show that, with respect to both applied scales,
that the talented workers achieved higher results. The talented employee will have a high or a very
high mastery approach and at least a medium performance approach. The conclusions of the study
can help to increase the effectiveness of talent hiring, as well as, improve the system in order to mo-
tivate employees.

Keywords: motivation, talent management, mastery approach, performance approach



