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Psychologiczne ,,witaminy” dobrej i ztej pracy,
czyli o przydatnosci psychologii
w pracy kierownika hotelu

Wstep

Zadaniem kierownika organizaciji, w tym roéwniez kierownika hotelu,
jest powodowanie realizacji zamierzonych celéw. Wykonanie tego nie
bytoby jednak mozliwe bez posiadania umiejetnosci interpersonalnych
wskazywanych w nauce zarzgdzania i psychologii jako podstawowe
zrodto sukcesu kierownika. W niniejszych rozwazaniach dokonana
zostanie proba wskazania tych dziatow psychologii, z ktérych kierownik
moze czerpac informacje niezbedne do zarzgdzania. W artykule podkre-
Slony zostanie psychologiczny wymiar pracy, stanowigcy rownie wazng
jej funkcje, jak wskazywana przez ekonomistow funkcja ekonomiczna
(okreslajgca prace jako zrédto dochodow). Szczegdlna uwaga zwrécona
zostanie na osiggniecia psychologii organizacji i zarzgdzania — dziedziny,
ktéra bada zachowania ludzi w pracy, ukazujgc nature pracy w nowo-
czesnym spoteczenstwie. Istotne jest wobec tego, by kadra kierownicza
organizacji poznata dorobek naukowy tej dziedziny, czyli gtébwne teorie,
modele i techniki badawcze, a takze zrozumiata zadania i wyzwania tego
obszaru.

W tym kontekscie tytutowe ,,witaminy” stanowi¢ moga przenosnie
podkreslajacg wage zasilenia dziatan kierowniczych umiejetnoscia-
mi psychologicznymi (czyli zaaplikowaniem psychologicznych ,witamin
pracy”). Tym niemniej nalezy zauwazy¢, iz w bogatym spectrum wiedzy
psychologicznej jedna z mniej znanych, a ciekawych koncepcji moty-
wacji, okreslajgca cechy ,dobrej” i ,ztej” pracy (autorstwa P. Warra 1987),
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nosi takg wlasnie nazwe i podejmuje prébe wyjasnienia wptywu czyn-
nikéw srodowiskowych na zdrowie psychiczne pracownika.

Zadaniowe i interpersonalne aspekty pracy kierowniczej

Ws$&rdéd zagadnieh okreslanych przez kadre kierowniczg jako najtrud-
niejsze w ich pracy, na jednym z pierwszych miejsc znajdujemy odpo-
wiedz: ,relacje z pracownikami”. Zaliczane do nich sg ktopoty zwigzane
Zz brakiem motywacji, przezwyciezaniem oporow pracownikow wobec
zmian oraz koniecznoécig wlasnego rozwoju osobistego w zakresie
umiejetnosci interpersonalnych. Zakres zagadnien niezbednych w pracy
kierowniczej mozna bowiem przedstawi¢ (w pewnym uproszczeniu) za
pomocg modelu trzech kot (rys. 1). Kolejne kota obrazujg trzy sfery pracy
kierowniczej:

1) koniecznosé realizowania zadan,

2) dbatos¢ o prawidtowe relacje miedzygrupowe,

3) dbatos¢ o realizacje celdw i potrzeb cztonkdw zespotu i ich rozwoju
zawodowego.

Jednostka

Individual

Rys. 1. Trzy sfery pracy kierowniczej: zadania, jednostka (cztowiek) i grupa
(opracowanie wtasne na podstawie Adair 1998 i Terelak 2005)

Fig. 1. Three areas of managerial work: tasks, individual (human being) and group
(authors’ own elaboration based on Adair (1998) and Terelak (2005)

Wskazane na rysunku 1 ptaszczyzny mogg sie wzajemnie przenikac
dzieki zdolnosci kierownika do nawigzywania porozumienia z innymi
ludzmi. Zdolnos¢ te mozna rozwijaé poprzez wiasny rozwéj zawodowy,
ale przede wszystkim przez rozwoj umiejetnosci spotecznych (interper-
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sonalnych). Jak stusznie zauwaza bowiem S.R. Covey (autor oma-
wiajgcy zagadnienie przywodztwa), nie mozna osiggnaé sukcesu w pracy
z ludzmi ,jesli nie zaptaci sie najpierw sukcesu ze sobg” (Covey 1996).
Z tego wynika koniecznos¢ przyswojenia sobie przez kierownikow catej
gamy umiejetnosci interpersonalnych analizowanych w nauce psycho-
logii i rozwijanych w nauce o zarzagdzaniu. Przyjrzyjmy sie wobec tego,
jakie dzialy psychologii moga by¢ tu najbardziej przydatne.

Psychologia i jej dziaty

Psychologia jest naukg o zachowaniu oraz procesach umystowych
czy poznawczych. Jest tez nauka, ktéra zajmuje sie obserwowalnymi
faktami, a wiec jest nierozerwalnie zwigzana z empirig. Jej osiggniecia
wykorzystywane sg zaréwno w zyciu codziennym cztowieka, jak i jego
aktywnosci zawodowej. W psychologii rozwijajg sie liczne dziaty. Dwa
z nich: psychologia pracy i psychologia organizacji, stworzyty zaczyn
wiedzy najbardziej przydatnej w rozwijaniu umiejetnosci interpersonal-
nych kierownika (tab. 1).

Wskazujgc na geneze oraz podstawowe opracowania z dziedziny
psychologii organizacji i pracy, z ktérych i dzi$ czerpiemy wiedze, warto
zwréci¢ uwage na kilka ,kamieni milowych” charakteryzujgcych rozwdj
tych wiasnie dziedzin, ktdére wydajg sie mie¢ najwieksze znaczenie
w zarzgdzaniu organizacjg. Nalezy tu podkresli¢, ze jednym z protopla-
stéw psychologii pracy byt Polak W. Jastrzebowski, ktéry w 1857 r.
napisat ksigzke pt. Rys ergonomii, czyli nauki o pracy. Pierwsze testy
uzdolnien opracowat w 1883 r. F. Galton (Inquiries into human faculty
and its development), a H. Munsterberg, publikujgc w 1913 r. Psycho-
logy and industrial efficiency, zostat uznany za twoérce psychotechniki.
W 1917 r. zatozone zostato czasopismo Journal of Applied Psychology
wskazujgce na zastosowania wiedzy z dziedziny psychologii w naukowej
organizacji pracy. Celem promowania psychologii w przemy$le i handlu,
w 1921 r. J. Cattell zatozyt stowarzyszenie Psychological Corporation.
Potrzeby spoteczne w zarzadzaniu wyeksponowane zostaty przez nurt
Human Relations, zainspirowany badaniami przeprowadzonymi w 1924 r.
w Hawthorne.
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Tabela 1. Gtéwne dziaty psychologii

Table 1. Main subfields of psychology

Ogolna
General

Rozwojowa
Developmental

Spoteczna
Social

Wychowawcza
Educational

Prawidtowosci pro-
cesow psychicznych
oraz mechanizmy,
ktoére je uruchamiaja
i kierujg nimi
Regularities of
mental processes
as well as
mechanisms which

Prawa dotyczace
rozwoju psychiki
czlowieka, jako
gatunku i jednostki
Laws concerning
development of
human psyche
(both as individual
and as a species)

Zachowania jedno-
stki pod wptywem
grup i srodowisk
spotecznych
Behavior of
individuals under
the influence of
social groups and
environments

Podstawy psycho-
logiczne nauczania

i wychowania
cztowieka w réznych
okresach jego zycia
Psychological
principles of
education and
upbringing of

trigger and lead individuals in
them different stages
of their lives
Kliniczna Pracy Organizacji Poznawcza
Clinical Occupational Organizational Cognitive
Zwane razem
psychologig organizacji i pracy
albo psychologig organizacji
i zarzadzania
known together as
industrial-organizational (I-O)
psychology or management and
organizational psychology
Endogenne (wewne- | Zawodowa dziatal- Zastosowanie metod | Zajmuje sie
trzne) i egzogenne nos¢ cziowieka psychologicznych procesami
(zewnetrzne) (przystosowanie w celu podniesienia | poznawczymi
przyczyny zaburzen | pracy do cziowieka, kwalifikacji kadry czlowieka

zachowan ludzi
celem opracowania
psychoterapii
profilaktyki
Endogenic (internal)
and exogenic
(external) causes of
deviations of human
behavior used to
prepare
psychotherapy

and preventive
treatment

przystosowanie
cztowieka do pracy,
przystosowanie do
pracy z innymi
ludzmi)
Professional activity
of an individual
(adaptation of work
to an individual,
adaptation of an
individual to work,
adaptation to
working with other

people)

zarzadzajacej

i funkcjonowania
organizacijl.

Use of psycholo-
gical methods in
order to raise the
qualifications of
managers and
improve the
functioning of an
organization

Studies cognitive
processes of
a human being

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Schultz (2008), Paszkowska-Rogacz (2008).
Source: authors’ own elaboration based on Schultz (2008), Paszkowska-Rogacz

(2008).
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W czasie Il wojny Swiatowej do badah grupowych w armii zasto-
sowano testy selekcyjne (Army General Classification Test) i testy stresu
sytuacyjnego, natomiast rozwoj psychologii organizacji datuje sie od lat
50. XX w. Wspomniane badania i opracowania stanowig podstawe
dzisiejszej wiedzy psychologicznej wykorzystywanej w zarzgdzaniu
organizacjami. Rozwdj psychologii pracy zostat zaprezentowany w tabeli
2, a zakres zagadnien, ktorymi zajmuje sie psychologia pracy oraz
psychologia organizacji, zarysowany zostat w tabeli 3.

Tabela 2. Klasyczne i wspétczesne tendencje i dziedziny psychologii pracy

Table 2. Classic and modern tendencies and fields of occupational psychology

Tendencje klasyczne
Classic tendencies

—

Tendencje wspoétczesne
Modern tendencies

Model przystosowania cztowieka do
pracy — poczatek epoki przemystowej
Model of adaptation of an individual to
work — beginning of the industrial era

Model stosunkéw miedzyludzkich - lata
30. XX w.

Model of human relations — 1930s
Model przystosowania pracy do
cztowieka — psychologia inzynieryjna
i ergonomia

Model of adaptation of work to an
individual — engineering psychology
and ergonomics

Unifikacja i globalizacja sposobow
produkcji, rynkéw pracy oraz systemow
organizacyjnych — ujmowanie pracy

w aspekcie psychicznym, biologicznym,
fizycznym, ekonomicznym i kulturowym
Unification and globalization

of production methods, job markets
and organizational systems — work
expressed in a mental, biological,
physical, economic and cultural aspect
Ujecie transakcyjne — zaklada interakcje
miedzy cztowiekiem i Srodowiskiem
pracy

Transactional expression — it assumes
interaction between and individual and
work environment

Dziedziny tradycyjne
Traditional fields

Dziedziny wspoétczesne
Modern fields

PSYCHOLOGIA
CZLOWIEKA
PRACUJACEGO
PSYCHOLOGY OF
A WORKING MAN

PSYCHOLOGIA
WARUNKOW PRACY

PSYCHOLOGY
OF WORKING
CONDITIONS

PSYCHOLOGIA PSYCHOLOGIA
SYSTEMOW SOCJO- ROBOTYZACJI
TECHNICZNYCH 1 SYSTEMOW
PSYCHOLOGY INFORMATYCZNYCH
OF SOCIO- PSYCHOLOGY
TECHNICAL OF ROBOTIZATION
SYSTEMS AND IT SYSTEMS
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poradnictwo
zawodowe,
zatrudnianie,
szkolenie, oceny
pracownikow,
motywacja,
zespoty,
komunikacja,
zmiany
organizacyjne
work counseling,
recruitment,
training,
performance
appraisal,
motivation, teams,
communication,
organizational
changes

psychologia
ekologiczna,
fizyczne aspekty
pracy, psychologia
inzynieryjna —
ergonomia, klimat
organizacyjny —
jakos¢ zycia
ecological
psychology,
physical aspects
of work,
engineering
psychology —
ergonomics,
organizational
climate — quality
of life

funkcjonowanie
cziowieka w ztozo-
nych systemach
technicznych i spo-
tecznych celem
optymalizacji
jakosci zycia

i jakosci pracy
functioning of an
individual in
complex technical
and social
systems in order
to optimize quality
of life and quality
of work

sztuczna inteligen-
cja, teoria gier,
podejmowanie
decyzji,
rozwigzywanie
probleméw
artificial
intelligence, game
theory, decision
making, conflict
solving

Perspektywy psychologii pracy
Perspectives of occupational psychology

Rozwéj technologii informatycznych powoduje:

odejscie od tradycyjnego pojmowania pracy jako stalego wykonywania ptatnych
czynnosci w okreslonym miejscu (zwanym biurem, zaktadem pracy czy fabryka) oraz
w okreslonym czasie

Development of information technology causes:
divergence from traditional concept of work as an act of performing activities in
a specific location (office, workplace or factory) for which an individual is paid

na rzecz telepracy wykonywanej w organizacjach wirtualnych (mozliwej ze wzgledu na
rozwaj technologii informatycznych)
turning to “telework” performed in virtual organizations (possible thanks to develop-
ment of information technology)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Banka (2000); Paszkowska-Rogacz (2003,

2008).

Source: authors’ own elaboration based on Banka (2000) and Paszkowska-Rogacz

(2003, 2008).
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Tabela 3. Zakres psychologii pracy i psychologii organizacji
Table 3. Scope of occupational psychology and organizational psychology

PSYCHOLOGIA PRACY
= bada aktywnos$¢ zawodowa
indywidualnych wykonawcéw

OCCUPATIONAL PSYCHOLOGY

= studies the professional activity
of individuals

(f/y

5

PSYCHOLOGIA ORGANIZACJI
= zajmuje sie praca w zespotach ludzkich

ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY
= studies work in teams of people

Stawia sobie za cel badanie i rozwiazy-
wanie zagadnien praktycznych, zwigza-
nych z praca i dzialalnoscia zawodowa
cztowieka

It aims at studying and solving practical
issues related to work and professional
activity of individuals

Analizuje funkcje i procesy wplywajace
na klimat psychologiczny i spoteczny
wewnatrz srodowiska, w ktérym realizo-
wane s3g procesy pracy

It analyses functions and processes
influencing psychological and social
climate inside the environment where
work processes are performed
Koncentruje si¢ na systemie zachowan
organizacyjnych warunkujacych osigga-
nie przez jednostki i grupy celow zwiaza-
nych z praca

It concentrates on the system of orga-
nizational behaviors which condition
achieving work-related goals by indivi-
duals and groups

Te dwa nurty psychologii zazebiaja si¢ i uzupetniaja
These two trends of psychology overlap each other and interrelate

Mozemy wigc rozpatrywac je tacznie
moéwigc o psychologii organizacji
i pracy zwanej réwniez psychologia
organizacji i zarzadzania

Therefore, we can study them to-
gether as industrial-organizational
(I-O) psychology or management
and organizational psychology

Psychologia organizacji i pracy (orga-
nizacji i zarzadzania) wykorzystuje
metody, wyniki badan i prawa psycho-
logii do rozwigzywania probleméw
pojawiajacych sie w miejscu pracy
Industrial-organizational (manage-
ment and organizational) psycholo-
gy uses methods, results of studies
and psychological laws to solve pro-
blems which appear at work

Bazujac na osiggnieciach psychologii pracy i psychologii organizaciji,
psychologia organizacji i zarzadzania interesuje sie zachowaniami cztowieka w organizacji
Based on the achievements of occupational psychology and organizational
psychology, management and organizational psychology takes interest in behavior
of an individual in an organization

Zrédto: opracowanie wiasne.
Source: authors’ own elaboration.
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Psychologia organizacji i zarzgdzania (Terelak 2005), zwana tez psy-
chologig organizacji i pracy (Schultz 2008) lub psychologig pracy i orga-
nizacji (Chmiel 2007), czerpie swojg wiedze m.in. z: psychologii klinicznej
(metody poznawcze, badanie emocji, osobowo$é, nurt behawiorysty-
czny), psychologii spotecznej (konformizm, komunikacja interpersonalna,
przywodztwo, negocjacje), psychologii ogdinej (percepcja, postrzeganie
Swiata) oraz socjologii i medycyny pracy.

Wspotczesne obszary psychologii organizacji i zarzadzania

Psychologia organizacji i zarzgdzania bezposrednio wptywa na zycie
0sOb starajgcych sie o prace, stazystéw, pracownikow, kierownikéw,
koordynatorow, czy tez klientéw. Méwigc najkrocej, ukazuje nature pracy
W nowoczesnym spoteczenstwie (tab. 4). Istotne jest rowniez to, ze po-
maga kierownikom w zrozumieniu réznorodnosci potrzeb zmieniajgcej
sie populacji klientow i pracownikéw.

Tabela 4. Podstawowe obszary psychologii organizacji i zarzadzania
Table 4. Basic areas of management and organizational psychology

Obszary tematyczne psychologii organizacji i zarzadzania
Thematic areas of management and organizational psychology
Rekrutacja o Warunki pracy, Szkolenie
i selekcja K cena wlasciwosci i doskonalenie
pracownikow wy ::g;/\:']ama miejsca pracy personelu
Personnel y Working Personnel
: Performance —V— o -
recruitment and . - conditions, work training and
X appraisal o
selection A place conditions| development
Motywacja, Stres
Przywédztwo satysfakcja . bZerW|e . w srodowisku
W organizacji . V4 prgcy . 1 bezpieczen- pracy
Leadershio i zaangazowanie Obszary stwo pracy Str
eaaders ;_p N | Motivation, job | psychologii Health and in aalsos‘rk
organizalion | satisfaction and | organizacji | safety at work :
commitment i zarzadzania environment
] ] Areas of Sposoby
Psychologia Psychologia | 1\ h3gement prowadzenia
inzynieryjna zachowan Kultura . :
. ; and ) . badan (narzedzia
—ergonomia konsumenckich e organizacyjna : hniki
; ; organizational o i techniki)
Engineering Psychology psychology Organizational Means of
psychology - ofbcor:]su_mer culture research (tools
ergonomics ehavior and techniques)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Schultz (2008).
Source: authors’ own elaboration based on Schultz (2008).
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Kontrakt psychologiczny, czyli jak pogodzi¢
oczekiwania zakladu pracy i pracownika

Wiedza psychologiczna ksztattuje wsrod kierownikéw swiadomos¢
dwoch istotnych aspektéw pracy:

— ekonomicznego, stanowigcego funkcje jawng i wskazujgcego na
prace jako zrédto dochodow,

— psychologicznego, najczeéciej ukrytego i niejawnego, w ktérym
spetnia wiele waznych funkcji, w tym m.in. (Klonowicz 2001):

— strukturalizuje czas i wymusza aktywno$¢ jednostki,

— stanowi zrédio tozsamosci i statusu spotecznego oraz dostarcza
dodatkowych (pozarodzinnych) spotecznych doswiadczen i kontaktéw,

— sktania do podejmowania pozaindywidualnych celoéw i uczestnicze-
nia w realizacji celéw grupowych czy ogdélnospotecznych.

Biorgc pod uwage wymiar psychologiczny pracy, nalezy mieé¢ Swia-
domos¢ koniecznosci dokonania uzgodnien okreslajgcych stosunki
miedzy jednostkg a organizacjg, w ktérych wziete pod uwage zostang
potrzeby (oczekiwania) obu stron. Mozna to uczyni¢ przy pomocy tzw.
kontraktu psychologicznego (umowy psychologicznej). Przydatnosc tej
formy wyraznie podkresla Edward Schein (1992, 2004), powotujgc sie na
C. Argyris’a, ktéry dokonat rozszerzenia pojecia kontraktu (wymiany) na
obszar psychologii.

Istotg kontraktu psychologicznego, w przeciwienstwie do ekonomicz-
nego, sg oczekiwania dotyczace niematerialnych, psychologicznych
aspektow spraw. Zadowolenie, wydajnosé, lojalnos¢ pracownikéw wobec
organizacji i jej celow zalezy bowiem od dwéch warunkéw (Kozusznik
2002):

— zgodnosci wzajemnych oczekiwan i naktadéw po stronie orga-
nizacji i pracownika,

— elementéw podlegajacych wymianie (pienigdze za czas pracy,
poczucie bezpieczenstwa, ciekawa praca, zadowolenie, mozliwos$¢ sa-
morealizacji itp.).

W kontrakcie psychologicznym, chociaz w duzym stopniu nieformal-
nym i zrozumiatym raczej posrednio niz bezposrednio, okre$lane sag
oczekiwania zaktadu pracy i pracownika w postaci szeregu tzw. uméw,
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wsréd ktorych wskazuje sie m.in. umowe o wiedze, umowe psycho-
logiczng, umowe o wydajnosé (sprawnosé), umowe moralnosci i umowe
o strukture zadania (Kozusznik 2002). Sporzgdzajgc taki kontrakt nalezy
mie¢ swiadomos$¢é czynnikdw wptywajgcych na stopieh zadowolenia
cztowieka z pracy, a tym samym majgcych niebagatelny wptyw na jego
zdrowie psychiczne. Ciekawg, a mato znang probe okreslenia takich
czynnikéw podjeto w tzw. witaminowym modelu pracy.

Model witaminowy, czyli o wplywie rosnacego
natezenia czynnikow srodowiskowych
na zdrowie psychiczne pracownikéw

Model witaminowy P. Warra (1987) zakfada, ze srodowisko pracy
dostarcza jednostce (pracownikowi) 9 czynnikow, ktére wptywajg na jego
zdrowie psychiczne. Czynniki te sg powigzane z jakags ludzkg potrzeba,
ktéra decyduje o zachowaniu cztowieka w pracy, dlatego tez model ten
zaliczany jest do grupy teorii motywacji zwanych teoriami tresci lub
potrzeb.

Nazwa model witaminowy wywodzi sie z porownania do przyswajania
witamin przez cztowieka. Organizm ludzki reaguje bowiem negatywnie
na zbyt wysoki poziom witaminy A i D, natomiast nawet duze dawki C i E
nie powodujg niekorzystnych skutkow. P. Warr stosuje wiec analogie
miedzy wptywem witamin na organizm cztowieka (na jego zdrowie fizy-
czne) a oddziatywaniem wiasciwosci pracy (psychologicznych witamin
pracy) na zdrowie psychiczne. W modelu witaminowym zaktada sie, ze:

1. Witaminy C i E — nawet stosowane w nadmiarze — nie szkodzg
naszemu zdrowiu. Egzemplifikacje tych wiasnie witamin w organizacji
stanowig trzy cechy srodowiska zawodowego: a) mozliwos¢ uzyskiwania
srodkéw finansowych, b) fizyczne bezpieczenstwo i ¢) ceniona pozycja
spoteczna.

2. Z kolei witaminy A i D sg konieczne, ale ich uzywanie w zbyt
duzych dawkach moze sie okaza¢ szkodliwe. W organizacji bowiem
przekroczenie dawki tych witamin, czyli wysoki poziom okreslonych
wiasciwosci pracy (mozliwosci sprawowania kontroli, wykorzystywania
wiasnego potencjatu, istnienia zewnetrznych celdéw, réznorodnosci, przej-
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rzystosci i relacji miedzyludzkich) moze spowodowac obnizenie poczucia
zadowolenia z pracy, zwanego psychologicznym dobrostanem (well
being) jednostki.

Tabela 5. Czynniki wptywu na zdrowie psychiczne pracownikow
w modelu witaminowym P. Warra

Table 5. Factors of influence on employees’ mental health
in P. Warr’s vitamin model

Wiasciwosci CE - staty skutek
CE properties (constant effect)

Wiasciwosci AD — szkodliwy nadmiar
AD properties (additional decrement)

Dostepnosé¢ srodkéw finansowych
Reward

Fizyczne bezpieczenstwo

Physical security

Wysoki status spoteczny, szacunek
Valued social position

Mozliwos¢ sprawowania kontroli
Opportunity of control

Mozliwos¢ wykorzystania umiejetnosci
Opportunity of using your skills

Cele narzucane z zewnatrz

Externally generated goals
Mozliwos$¢é nawigzywania kontaktow
interpersonalnych

Opportunity for interpersonal contact
Réznorodnosé¢

Variety

Przejrzystos¢ srodowiska

Clarity

Wysoki poziom czynnikéw typu C i E
(tj. srodkéw finansowych) nie powoduje
niekorzystnych skutkow

High level of C and E factors (financial
factors) does not cause adverse results

Czynniki srodowiskowe typu A i D sa do
pewnego stopnia potrzebne, ale ich zbyt
wysoki poziom wplywa negatywnie na zdro-
wie psychiczne

Although environmental AD factors are
necessary to a certain extent, their ex-
cessive level has a negative influence on
mental health

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Warr (1987).
Source: authors’ own elaboration based on Warr (1987).

Zdaniem P. Warra (1987), ludzie réznig sie w zaleznosci od stopnia,
w jakim ich cechy osobowosciowe odpowiadajg zmiennym srodowisko-
wym. Jednostka odczuwa zadowolenie, jesli jej cechy osobowosciowe sg
zgodne z danym czynnikiem; w przypadku za$, gdy nie sg zgodne —
cztowiek bedzie odczuwat duzo wigksze zadowolenie i satysfakcje, gdy
poziom tego czynnika w Srodowisku bedzie niski. Wida¢ tu wobec tego
zaleznos¢ miedzy dobrostanem (well being) jednostki a réznymi wtas-
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ciwosciami sytuacji (Srodowiska) pracy, ale rowniez bezrobocia (Klono-
wicz 2001, Foster 2007). Wskazano na nig na rysunku 2. W polu A
wptyw czynnikdw z obu grup jest jeszcze zbyt maty, by spowodowac
dobrostan, w polu B jest on wiasciwy, w polu C za$ ludzie oczekujg
dalszego wzrostu czynnikéw (witamin) C i E, ktorych wzrost jest wcigz
pozadany, natomiast nadmierny wzrost czynnikow z grupy AD jest juz
niepozadany, gdyz moze dziata¢ negatywnie na zdrowie psychiczne
cztowieka.
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Rys. 2. Model witaminowy. Wplyw rosngcego natezenia
czynnikéw $rodowiskowych na zdrowie psychiczne (Foster 2007)

Fig. 2. Vitamin model: influence of the growing intensity
of environmental factors on mental health (Foster 2007)

Zaleznos¢ wskazana na rysunku 2 pozwala wyrézni¢ psychologicznie
,dobrg” i ,ztg” prace (Adamiec, Kozusznik 2000):

1. ,Dobra” praca zapewnia jednostce odpowiednig ilos¢ Srodkéw
finansowych, pozwalajgc jednoczesnie na zachowanie wystarczajgcej
autonomii i zapewnienie bezpieczenhstwa. Cechuje jg zmiennos¢, celo-
wosSC i atrakcyjnos¢. Daje pracownikowi mozliwos¢ samodoskonalenia
sie, rozwoju sieci wsparcia spoftecznego i relacji interpersonalnych.
Wigze sie ze statusem spotecznym i prestizem.

2. ,Zkg” prace charakteryzuje odmiennos¢ tych cech i znaczne ryzy-
ko wystgpienia zagrozen psychicznych.

Motywatory wskazywane jako ,,dobre witaminy” przez P. Warra
(1987) bedg wiec roznie oddziatywaty na poszczegodlnych ludzi, w za-
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leznosci od tego, z jakiego zrodia ludzie ci czerpig motywacije, czyli co
jest ich motorem dziatania.

Aplikacja ,,witamin” motywacji do pracy w hotelach

Préby praktycznej weryfikacji i analizy motywatoréow zaliczanych do
,<dobrych witamin” podejmowane byly w licznych badaniach, réwniez
w branzy hotelarskiej.

W latach 2000-2001 i ponownie w 2005 r. w 16 hotelach trzy-
gwiazdkowych wojewodztwa warminsko-mazurskiego przeprowadzono
badania, ktérych celem byta analiza czynnikow motywujgcych i demo-
tywujgcych personel branzy hotelarskiej (ogdtem przebadano 352
pracownikéw) (Puczkowski 2006).

W wyniku badan okazato sie, ze podstawowg bolgczkg jest nie-
zadowolenie z wysokosci wynagrodzen (takg opinie wyrazito 43,4%
pracownikéw i 20,7% kierownikéw w 2001 r., a w badaniach wtérnych
w 2005 r. 56,5% pracownikow i az 66,6% kadry kierowniczej kadry
kierowniczej). Poziom niezadowolenia z wynagrodzen ulegt wiec zna-
cznemu zwiekszeniu wsréd personelu, a u kadry osiggnat poziom kry-
tyczny. Tym niemniej prawie 60% ankietowanych byto przekonanych, ze
przyczyng niskich zarobkdéw sg uwarunkowania zewnetrzne. Stwierdzo-
no réwniez, ze pewien wptyw na ptace w analizowanych hotelach ma
ich lokalizacja, co szczegdlnie dotyczy hoteli potozonych w matych
miejscowosciach. Dziatajg wtedy prawa niedoskonatego rynku pracy.

Kolejnym demotywatorem okazaly sie male mozliwosci awansu
(wskazywane w 2001 r. przez 20,4% pracownikéw i 31,8% kierownikow,
a po czterech latach przez 14,4% pracownikow i 13,3% kierownikow).

Pozostate badane czynniki wskazywane byty jako demotywatory przez
kilka procent respondentdéw, nie mozna ich wiec uzna¢ za czynniki wa-
zgce i wptywajgce w zasadniczy sposob na zdrowie psychiczne praco-
wnikow.

Warto zauwazyé¢, ze dwa najczesciej wskazywane przez responden-
téw czynniki, czyli:

— placa, zapewniajgca zadowalajgcg dostepnos¢ srodkéw pieniez-
nych oraz

— awans, umozliwiajgcy wyzszy status spoteczny
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zaliczane sg przez P. Warra do wlasciwosci CE, co oznacza, ze
wysoki poziom czynnikéw tej grupy nie powoduje niekorzystnych
skutkow, a niski wzbudza niezadowolenie. Mimo kitopotow z pozy-
skiwaniem materiatéw zrodtowych w tej kwestii (dane o ptacach trakto-
wane sg w kategorii tajemnicy stuzbowej), udato sie ustali¢, w jaki spo-
séb w badanych hotelach podjeto probe rozwigzania problemu nie-
zadowolenia z wynagrodzen. Dziatania te byly nastepujace:

1. Czes¢ badanych hoteli stosowata jako motywator ptace powiek-
sSzong o premie uznaniowg, przyznawang jednak najczesciej na zasadzie
,D0 nie ma za co jej zabra¢” — i nie zanotowano tu znaczgcej poprawy
zadowolenia.

2. Niektére zas hotele zastosowaly oprécz pensji prowizje od osig-
gnietej sprzedazy ustug. Wysoki udziat prowizji od sprzedazy okazat sie
skutecznym motywatorem tam, gdzie obtozenie byto wysokie, np.
w hotelu Gofebiewski (75% obtozenia w skali roku). Skutecznos¢ pre-
miowania w ten wtasnie sposob byta wyzsza tam, gdzie jej procentowy
udziat byt réwniez wysoki, powodujgc wysokie nagrody i premie na
poziomie jednostkowym.

Mimo czynionych w tej materii krokow, poziom wynagrodzenia za-
rbwno w pierwszym, jak i drugim badaniu stanowit bardzo powazny
czynnik niezadowolenia’. Na podkreslenie zastuguje jednak fakt, ze
w badaniach wtérnych okazato sie, iz — w odczuciu respondentéw
badanych hoteli — znacznej poprawie ulegta atmosfera pracy. Poprawe
odczut zaréwno personel, jak i kadra zarzgdzajgca. Negatywne odpo-
wiedzi zmalaty odpowiednio o 6,3 i 9,7%. Kadra $redniego szczebla
duzo lepiej niz wczesniej ocenita tez mozliwosci awansu oraz stan
zarzadzania hotelami. Z kolei pracownicy hoteli bardziej zwracali uwage
na znaczenie takich czynnikébw motywacyjnych, jak: atmosfera, mozli-
wos$¢ awansu, styl zarzgdzania czy precyzja komunikacji. Zadowolenie
wzbudzit wiec wzrost czynnika CE okreslanego jako wysoki status spo-

tw przeprowadzonym w 2006 i 2007 r. Internetowym Badaniu Wynagrodzen (IBW)
wskazano, ze ptace w turystyce, hotelarstwie i gastronomii wypadajg stabo na tle innych
branz. Mediana wynagrodzenia wynosita 1900 PLN i byta 0 47% nizsza od mediany ptacy
w najlepiej optacanej branzy IT. Zarobki powyzej 5000 PLN osiggneto zaledwie 11%
oséb. Na najlepsze ptace mogly liczy¢ osoby z regionu mazowieckiego. W poréwnaniu
z ogotem badanych, pracownicy turystyki, hotelarstwa i gastronomii rzadziej tez otrzy-
mujg $wiadczenia dodatkowe:

(http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.224/wpis.1316).
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teczny i szacunek. Lepsze kontakty interpersonalne (atmosfera w pracy)
przyjete zostaty rowniez z zadowoleniem. Prawdopodobnie ich wzrost
oznaczat przejscie z pola A do pola B (opisanego na rysunku 2), ale nie
przekroczyt stanu krytycznego zaznaczonego w polu C.

Na wage czynnikow niematerialnych w motywowaniu wskazywano
jeszcze wyrazniej w szeroko zakrojonych badaniach przeprowadzonych
w 2007 r. przez Instytut Rozwoju Biznesu przy zastosowaniu tzw.
kwestionariusza wartosci w organizacji (KWO). Przebadano prawie 2 tys.
pracownikéw, w tym Kilkadziesigt oséb z branzy turystyczno-hotelarskiej.

Mimo Zze badani pracownicy nie uznali poziomu wynagrodzen za
dobry, to stwierdzili jednak, ze wiekszy wptyw na przywigzanie do firmy
majg relacje z innymi oraz roéznego rodzaju mozliwosci rozwojowe.
Wskazywali tez, ze stawianie wymagan przez pracodawcow zmusza
pracownikédw do rozwoju oraz aktualizowania swojej wiedzy. Dobre
wykonanie zadan stwarza (a przynajmniej powinno stwarzac¢) mozliwosc
promocji, awansu czy tez innej formy gratyfikacji. Czynniki te zaliczane
sg do grupy witamin CE i okreslane jako wysoki status spoteczny i sza-
cunek, co oznacza, ze ich coraz wyzszy poziom jest pozgdany. Badani
stwierdzili tez, ze nagradzanie w formie feedbacku za dobrze wykonane
zadania podtrzymuje zaangazowanie i motywacje do pracy, a pracownicy
pracujg lepiej, gdy czujg sie traktowani podmiotowo (Kozak, Wajler
2008).

W tych samych badaniach wykazano réwniez, iz pewnos¢ pracy nie
wplywa na zaangazowanie, natomiast ogromne znaczenie w motywacji
ma ciekawa i interesujgca praca, a takze odpowiedzialnos¢ za prace
wilasng i innych osob. Dla pracownikbw wazng potrzebg, a przez to
bardzo silnym motywatorem, jest uznanie i szacunek (okreslany jako
potwierdzenie statusu i zaliczany do czynnikow CE) wyrazany przez
przetozonych oraz mozliwo$¢ postepowania zgodnie z wlasnymi prze-
konaniami, czyli wartosci, ktére wpisujg sie w hasto humanizacji pracy.

Prébe weryfikacji wynikéw omoéwionych badan podjeto w latach 2006—
2009 w kilkunastu pracach licencjackich prowadzonych w Wyzszej
Szkole Turystyki i Hotelarstwa w £odzi pod kierunkiem G. Broniewskiej.
Zakres przestrzenny badan ograniczony byt wprawdzie w kazdej z prac
do jednego zaktadu hotelarskiego, ale takich opiséw przypadkéw (case
study) byto kilkanascie. Respondenci zatrudnieni w hotelach deklarowali
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niezadowalajgcy poziom wynagrodzenh, ale wskazywali wyraznie, ze
interesujgca praca, poczucie wptywu na ksztatt firmy, dobra atmosfera
w pracy, mozliwos¢ awansu i zaspokojenia wtasnych aspiracji stanowig
elementy, ktére najwyrazniej wptywajg na zaangazowanie w prace.
Odnoszgc sie jednak do poziomu wynagrodzen respondenci deklarowali,
ze czynniki niematerialne nie zastgpig ptacy w granicach s$redniej kra-
jowej, zapewniajgcej dostepnos¢ srodkéw finansowych na poziomie
umozliwiajgcym zaspokojenie potrzeb podstawowych.

W rezultacie, analizujgc opinie respondentéw na temat kolejnych
systeméw motywacyjnych, nie zanotowano zadnej grupy potrzeb (opisy-
wanych w teoriach tresci lub potrzeb), ktérej realizacje pracownicy
uznaliby za zupetnie nieistotng dla ich zaangazowania w prace. Problem
i trudnos¢ sprowadza sie jednak do odpowiedzi na pytanie, ktore ze
zdiagnozowanych grup potrzeb wysuwajg sie na pierwszy plan. Teorie
motywaciji, zwtaszcza te z grupy teorii tresci (potrzeb), do ktérych zali-
czamy zaréwno omoéwiony model P. Warra, jak i bardziej znane kon-
cepcje A. Maslowa, F. Herzberga czy D. Clellanda, wskazujg bowiem
wyraznie, ze skuteczno$¢ technik motywacyjnych zalezy od identyfikacji
oczekiwan pracownika (lub grupy pracownikéw) i zgodnosci ich zaspo-
kojenia z pragnieniami, a takze (na co najmocniej wskazuje P. Warr) od
identyfikacji z wystepujgcymi w danym przypadku czynnikami srodowis-
kowymi.

Zakonczenie

Opisany w artykule, dos¢ mato znany, model witaminowy uznaje sie
za uzyteczny system, za pomocg ktérego mozna opisywacé wszelkie
rodzaje $rodowisk zaréwno zawodowych, jak i pozazawodowych, okre-
$lajgc, w jakim stopniu wystepuje w nich 9 wymienionych przez P. Warra
czynnikow srodowiskowych. W zaleznosci od natezenia tych czynnikow,
stanowiska pracy mogg by¢ psychologicznie ,dobre” lub ,zte”. Taka
diagnoza pozwala na to, by ,zte” mozna byto przeprojektowac i uczynié¢
lepszymi. Model witaminowy moze by¢ wiec pomocny w podejmowaniu
dziatan interwencyjnych na poziomie stanowiska pracy i organizacji.

Reasumujgc, nalezy jednak pamieta¢, ze motywatory wskazywane
w teoriach tresci bedag réznie oddziatywaty na poszczegdlnych ludzi,
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w zaleznosci od tego, z jakiego zrodia ludzie ci czerpig motywacije, czyli
co jest ich motorem dziatania. Fundamentalng kwestig jest wiec znajo-
mos¢ ludzkich potrzeb. To one sterujg naszg aktywnoscig lub jej
brakiem oraz sprawiajg, ze jedne osoby lub zjawiska, lub rzeczy sg dla
nas atrakcyjne, wzbudzajg che¢ dziatania, a inne — nie. Skoro wiec
potrzeby sg motorem naszych poczynan, nietrudno zauwazyc, ze to, co
dzieki nim osiggamy, mozna rozpatrywa¢ w kategoriach nagréd i kar.
Mozna przytoczy¢ w tym miejscu dtugg liste przyktadowych nagréd i kar,
ale warto pamietaé, ze psychologia definiuje nagrode jako cos, co
umozliwia lub utatwia zaspokojenie danej potrzeby, a kare to, co utrudnia
albo uniemozliwia zrealizowanie potrzeby.

Rozpoznanie potrzeb pracownika i znajomos¢ motywatoréw (réwniez
w postaci nagrod i kar) stanowi podstawowy sktadnik umiejetnosci
interpersonalnych kierownika, wynikajgcych m.in. z zastosowania wska-
zéwek psychologii, a zwlaszcza psychologii organizacji i zarzgdzania.
Dlatego tez w niniejszym opracowaniu dokonano przegladu podstawo-
wych obszaréw psychologii, wskazujgc na te najbardziej przydatne
kadrze kierowniczej organizacji, oraz wskazano na jedng z mniej zna-
nych, a przydatnych koncepcji motywacyjnych. Wskazane w niej ,,wita-
miny” niechaj pozostang w naszej pamieci jako symboliczne zasilenie
dziatan kierowniczych wiedzg z zakresu psychologii.
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Psychological ”vitamins” of good and bad work —
the usefulness of psychology in hotelier’s daily work

Summary

The article underlines psychological aspect of work, which is just as important
as an economic aspect indicated by the economists (work as a source of
income). Particular attention is paid to the achievements of management and
organizational psychology — a field of study of human behavior at work, showing
the nature of work in a modern society. Therefore, it is vital for the management
personnel of an organization to learn main theories, models and study techni-
gues as well as to understand tasks and challenges of this field of study.

In this context, the titular “vitamins” can be perceived as a metaphor for the
importance of supporting managerial actions with psychological skills (namely
applying psychological “vitamins of work”). However, in a rich spectrum of
psychological knowledge, one of the concepts of motivation (an interesting, but
not very popular concept by P. Warr) defining the features of “good” and “bad”
work bears exactly this name. This concept was analyzed and an attempt to
clarify the influence of environmental factors on mental health of an employee
was made.

Translated by Patryk Marczuk
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