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PRZYJAZNE SRODOWISKO PSYCHOLOGICZNE JAKO
POZAPLACOWY IPOZAINWESTYCYJNY CZYNNIK WZROSTU
WYDAJINOSCI PRACY

Streszczenie. W artykule autorzy omawiajg poszczeg6lne elementy sktadowe Srodowiska
psychologicznego, jakie stanowi dla pracownika dana instytucja. Autorzy wskazuja, jakie
dziatania nalezy podja¢, by srodowisko to stato sie dla pracownika przyjazne i stymulowato
go do coraz bardziej wydajnej i lepszej jakosciowo pracy.

FRIENDLY PSYCHOLOGICAL ENVIRONMENT AS AN OFF-PAY AND
OFF-INVESTMENT FACTOR OF PRODUCTIVITY INCREASE

Summary. In the article the authors discuss the particular components of psychological
environment which given institution is for an employee. The authors show what actions one
should take to make this environment friendly for the employee and which would stimulate
him to more and more efficient and qualitatively better work.

1. Wprowadzenie

Instytucja stanowi pewne specyficzne ,,$Srodowisko psychologiczne” dla zatrudnionych
w niej ludzi i od wiasciwosci tego srodowiska zalezne jest postepowanie pracownikéw, ich
postawy i stosunek wobec instytucji. Mozemy wyrdzni¢ nastepujace elementy sktadowe
Srodowiska psychologicznego:
- Zadania
- Wymagania
- Warunki
- Swiadczenia

- Pozycja



248 D. Kaleta, A. Manowska

Rys 1 Podstawowe sity ksztattujace sytuacje pracy
Fig. 1. The basic forces which shape the job situation

Zrodio: Literatura [9], str. 26

2. Zadania zawodowe

Pracownik wykonuje z reguty operacje o mniej lub bardziej widocznym dla niego efekcie
koncowym. Stosunek pracownika do przydzielonych mu zadan zalezy od:
- Stopnia dopasowania zadan do zdobytych przez pracownika kwalifikacji;
- Zgodnosci zadan z posiadanymi przez pracownika predyspozycjami psychofizycznymi;
- Widocznosci efektow wykonywanej przez niego pracy.
Jezeli przydzielone pracownikowi zadania sga dla niego zbyt tatwe lub zbyt trudne
(nieadekwatne) w stosunku do zdobytych przez niego kwalifikacji i nieodpowiednie
w stosunku do posiadanych przez niego predyspozycji psychofizycznych, to pracownik nie

bedzie sie identyfikowat z instytucjg i przyjmie wrogg postawe wobec instytucji. Oczywiscie,
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jesli pracodawca przyjmuje nowego pracownika i znajac tylko jego kwalifikacje a nic nie
wiedzac o jego zamitowaniach i predyspozycjach psychofizycznych, moze sie zdarzy¢, ze
poczatkowo przydzieli mu zadania zbyt fatwe lub zbyt trudne. Dlatego wiele firm
w poczatkowym okresie zatrudnienia powierza pracownikowi zadania o réznym poziomie
trudnosci, by poznaé jego mocne i stabe strony. Po tym okresie ,testowym” przydziela sie
najbardziej dopasowane do posiadanych kwalifikacji i zgodne z posiadanymi
predyspozycjami psychofizycznymi zadania. Przydzielanie pracownikowi zbyt fatwych zadan
w poczatkowym okresie bedzie miato korzystne oddziatywanie psychologiczne, gdyz
odnoszone sukcesy spowoduja podwyzszenie samooceny i poziomu aspiracji, ale jesli taka
sytuacja dalej sie utrzyma izadania coraz bardziej beda odbiega¢ od rosngcego poziomu
aspiracji pracownika, jego motywacja zacznie spada¢, gdyz nie bedzie on widziat dalszej
mozliwosci zaspokajania potrzeb zwigzanych z rozwojem i samorealizacjg. Bardzo mozliwe,
ze taka sytuacja wywota u pracownika negatywne emocje (zal, smutek, rozgoryczenie itp.)
0 duzym nasileniu. Je$li pracownik ma takg mozliwo$é, opusci instytucje i bedzie szukat
miejsca pracy, w ktdrym bedzie mozliwy jego dalszy rozwéj. Réwniez powierzanie zbyt
trudnych zadan bedzie miato negatywne konsekwencje psychologiczne, ciggte odnoszenie
porazek jest zrodtem bardzo silnych negatywnych emocji, zwanych frustracjami. Wazne jest,
by z uptywem czasu, gdy pracownik wzbogaca baze posiadanych doswiadczen i zdobywa
nowe kwalifikacje, poziom trudnosci zadan réwniez proporcjonalnie wzrastat. Kolejnym
bardzo waznym elementem dotyczacym powierzanych pracownikowi zadan jest widoczno$¢
ich koncowych efektéw i znajomos¢ ich roli w celach instytucji. Umyst cztowieka konstruuje
algorytmy postepowania w okre$lonej sytuacji i zgodno$¢ otrzymanego wyniku
z postawionym mu celem powoduje powstanie pozytywnych emocji, ktére stajg sie dla
cztowieka wzmocnieniem. Odczuwana satysfakcja z obserwowania powodzenia swojej
dziatalnosci stymuluje dalsze wysitki do pracy. Natomiast, gdy cztowiek nie jest w stanie
zobaczy¢ wynikow swojej pracy, badz nie potrafi utozsamic¢ osiggnietych efektow z celami
instytucji, powstaja negatywne emocje, takie jak rozdraznienie i irytacja. Zadania zawodowe
moga staé sie atrakcyjne same przez sie, gdy odpowiadajg zamitowaniom, jezeli z ich
wykonaniem wigze sie poczucie dumy zawodowej, badzZ ich atrakcyjnos$¢ polega na tym, ze sg

one $rodkiem do osiggniecia czego$ wartosciowego dla pracownika.



250 D. Kaleta, A. Manowska

3. Wymagania stawiane pracownikowi

Instytucja nie tylko powierza pracownikowi zadania do wykonania, ale réwniez oczekuje
od pracownika odpowiedniej postawy i zachowania. Stosunek pracownika do instytucji
w znacznym stopniu zalezy od stawianych mu wymagan. Wazne jest, by stawiane
pracownikowi wymagania nie przewyzszaly jego oczekiwan, ktére powstaja podczas
zdobywania doswiadczen i obserwacji stosunkéw, panujacych w innych instytucjach.
Wszystko, co wymaga sie od pracownika i co on otrzymuje w zamian, pracownik ocenia

wedtug przyswojonych przez siebie standardow. Moga wystapic¢ trzy sytuacje:

- Stan obecny = standard s jest to stan naturalny;
- Stan obecny < standard e powoduje uczucie pokrzywdzenia;
- Stan obecny > standard e wywotuje zadowolenie.

Jesli cztowiek przebywa dtuzszy czas w tych samych warunkach, to standardy majg tendencje
do stopniowego wzrostu, tak wiec po jakim$ czasie sytuacja, ktora sie nie poprawia
(stagnacja), jest przez pracownika postrzegana jako niezadowalajaca. Pracownik oczywiscie
moze zaakceptowaé wyzsze wymagania, ale musi by¢ zapewniona réwnowaga pomiedzy
wymaganiami a gratyfikacjami. Wazne jest, by stawiajac wymagania zachowywac

odpowiednie proporcje dodatnich i ujemnych srodkéw pobudzajgcych pracownika do pracy.

4. Warunki

Warunki fizyczne $rodowiska pracy to: temperatura, zapylenie, osSwietlenie, wilgotno$¢
i inne. Warunki te, jesli sg odpowiednie (sprzyjajace), wywotujg u pracownika poczucie
komfortu fizycznego. Kazda zmiana warunkéw na lepsze powoduje u pracownika uczucie
zadowolenia. Cheé¢ poprawy warunkéw S$rodowiska fizycznego moze silnie stymulowac
motywacje do dalszej wydajniejszej i lepszej jakosciowo pracy, gdyz kazdy cztowiek chce
pracowa¢ w korzystniejszych warunkach. Wazne jest nie tylko poczucie bezwzglednego
komfortu fizycznego, ale réwniez to, jak ksztattuje sie on w stosunku do warunkdéw pracy
0s6b, z ktorymi pracownik sie poréwnuje. Ocena tych samych warunkéw moze by¢
zréznicowana w zaleznosci od oczekiwan, jakie wzgledem instytucji wysuwa pracownik. Jest
on w stanie zaakceptowaé bardzo niekorzystne warunki S$rodowiska fizycznego pod

warunkiem, ze uczucie dyskomfortu zostanie mu skompensowane, np. przez wyzsza
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gratyfikacje. Z warunkami fizycznymi jest Scisle zwigzane poczucie bezpieczenstwa, ktore
jest niskie, gdy pracajest niebezpieczna i/ lub szkodliwa dla zdrowia.

Warunki psychologiczne. Warunki te wynikajg z tego, jak ksztattujg sie w zaktadzie
wzajemne stosunki interpersonalne. Atmosfera szacunku, wspdtpracy i akceptacji wywotuje
poczucie psychicznego komfortu. Jesli stosunki interpersonalne sa zie, istniejg liczne
konflikty interpersonalne, to pracownik nie ma poczucia bezpieczeAstwa - czuje sie

zagrozony.

5. Swiadczenia, jakie pracownik otrzymuje od instytucji

Swiadczenia, jakie pracownik otrzymuje od instytucji, moga by¢ uzaleznione od
wynikéw jego pracy - méwimy woéwczas o zadowoleniu czynnym, gdyz to pracownik ma
wplyw na to, jaki wysitek zechce wtozy¢é w wykonywane zadanie, by sprosta¢ postawionym
mu wymaganiom. Jesli natomiastjego Swiadczenia zalezg wytgcznie od pozycji, jaka zajmuje
w hierarchii instytucji, méwimy o zadowoleniu biernym. Stosunek pracownika do instytucji
bedzie zalezal w znacznym stopniu od tego, jakiej wielkoSci otrzymuje $wiadczenia
w stosunku do swoich oczekiwan. Wazne jest zachowanie wiasciwej proporcji pomiedzy
stawianymi wymaganiami a poziomem oferowanych $wiadczen. W przypadku, gdy
w odczuciu pracownika otrzymuje on zbyt niskie $wiadczenia w stosunku do jego wkiadu
pracy, przyjmie on negatywng postawe wobec instytucji i bedzie miat poczucie zalu. Gdy
poziom $Swiadczen przewyzszy stopien oczekiwan pracownika, wywota to emocje pozytywne,
ktore jednak w miare uptywu czasu beda zanikaé. Bardzo istotne jest to, by w miare, jak
pracownik wzbogaca baze swoich doswiadczen i zdobywa nowe kwalifikacje, podwyzszajac
swdj poziom aspiracji, wraz z tym wzrostem proporcjonalnie wzrastaty wymagania

i w zaleznosci od otrzymywanych wynikéw réwniez $wiadczenia.

6. Pozycja zajmowana w instytucji

W kazdej instytucji istnieje sie¢ stanowisk w hierarchii formalnej i miejsce w nigj
wyznacza pozycje danego pracownika. W zaleznosci od zajmowanej pozycji pracownik
uzyskuje okreslony prestiz, ktéry zazwyczaj wzrasta w miare, jak pracownik osigga wyzsze

stanowisko. Oprécz formalnych istniejg takze nieformalne wyznaczniki pozycji. Na przyktad
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popularno$¢ w kolektywie pracowniczym, autorytet u kierownictwa mogg stanowié

0 wysokiej pozycji pracownika niezaleznie od tego, jak wysokie jestjego stanowiskol

7. Proces wyboru zachowania sie pracownika w zaleznoSci od stanu
Srodowiska psychologicznego, w ktérym sie on znajduje w $wietle teorii
oczekiwan V. Vrooma

Teoria oczekiwan opiera sie na trzech podstawowych twierdzeniach:

a) Zachowanie cztowieka determinowane jest rownoczes$nie przez oddziatywanie
czynnikéw endo- i egzogenicznych;

b) Ludzie sg zr6znicowani w zakresie odczuwanych potrzeb, celéw i hierarchii wartosci;

¢) Jednostka dokonuje wyboru sposobu zachowania sposréd alternatywnych mozliwosci,
kierujac sie subiektywna oceng stopnia, w jakim poszczeg6lne zachowania moga
prowadzi¢ do uzyskania pozadanych przez jednostke rezultatbw i najlepszego
zaspokojenia indywidualnych potrzeb.2

Proces wyboru przez pracownika sposobu zachowania odbywa sie w trzech zasadniczych
etapach, a poziom motywacji do podjecia okreSlonych dziatan uzalezniony jest od
dokonywanej przez pracownika oceny subiektywnej wartosci trzech zasadniczych relacji:

- wysitek - wykonanie,
- wykonanie - nagroda,
- nagroda - zaspokojenie potrzeb.

Na dokonanie wyboru na kazdym z tych trzech etapéw, ogromny wptyw ma korzystne,
badz niekorzystne srodowisko psychologiczne w instytucji. Na etapie pierwszym pracownik
ocenia, czy warto ponosi¢ okreslony wysitek w celu wykonania postawionego przed nim
zadania. Podejmujac te decyzje pracownik korzysta z bazy dosSwiadczen, jakie posiada,
wykorzystuje zdobyte kwalifikacje, ale réwniez bierze pod uwage, czy sa odpowiednie
warunki $rodowiska psychologicznego:

- Jak ksztattujg sie stosunki z podwtadnymi, przetozonymi i wsp6tpracownikami?
- Czy posiada dostep do niezbednych informacji?
- Czy opfaca sie mu ponosi¢ ryzyko w przypadku niepowodzenia? - szczegdlnie istotny

czynnik w instytucjach z stosujacych szeroki wachlarz srodkéw motywacji negatywne;j.

1L iteratura [12], str. 72
2 Literatura [5], str. 34



Przyjazne $rodowisko psychologiczne jako.. 253

Jezeli $rodowisko psychologiczne bedzie sprzyjajace, jesli pracownik bedzie darzyt
zaufaniem pozostatych cztonkéw instytucji i bedzie mégt liczy¢ na wsparcie z ich strony, to

podejmie sie realizacji zadania.

Uzyskane nagrody Potrzeby pracownika

Rys. 2. Proces wyboru sposobu zachowania wedtug teorii oczekiwan
Fig. 2. The process of choosing the way of behaviour according to the expectation theory
Zrédto: Literatura [5], str. 35

Na etapie drugim pracownik ocenia, czy w przypadku dobrego wykonania zadania
otrzyma okre$long nagrode. Sytuacja taka nie wystapi, jesli w instytucji brak przejrzystego
ijednolitego systemu oceniania pracownikow, jesli system taki istnieje, ale jego kryteria sg
niejasne i zawite i w koncu, jesli wlasciwe wykonanie zadania nie zostanie dostrzezone.
Nagroda wewnetrzna jest to satysfakcja i duma, jaka pracownik odnosi w przypadku
osiggniecia sukcesu.

Na etapie trzecim pracownik ocenia atrakcyjnos¢ ewentualnej nagrody - czy i w jakim

stopniu zaspokoi to jego potrzeby, czy nagroda kompensuje poniesiony wysitek.
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8. Propozycje dziatan jakie nalezy wprowadzi¢, by Srodowisko
psychologiczne stato sie przyjazne dla pracownika i bylo czynnikiem
mobilizujgcym do wydajniejszej i lepszej jakosciowo pracy

a) Nalezy umozliwi¢ pracownikom rozwoj poprzez utatwienie i zachecanie do podnoszenia
kwalifikacji.
Pamietajac, ze pracownicy sg najcenniejszym zasobem w organizacji, dzieki nim mozliwe jest
zdobycie przewagi nad konkurencja. Inwestycje w cztowieka nalezy traktowaé jako
najwazniejsza. Proces ksztatcenia i rozwoju kadr powinien by¢ postrzegany przez cztonkdw
organizacji jako narzedzie prowadzace do wzrostu wydajnosci pracy. Poprzez ksztatcenie
zaspokajamy potrzebe samorealizacji. Pracownicy zdobywajac nowe umiejetnosci
wzbogacajg swdj potencjat roboczy. Wraz ze wzrostem potencjatu rosng aspiracje jednostki
i stawia sobie ona coraz ambitniejsze cele dazac do ciagtego doskonalenia i rozwoju.
b) Stara¢ sie zapewni¢ atmosfere wzajemnego zaufania i wspodtpracy, ktora bedzie
stymulowata rozwoj.
Dobre stosunki w zespole roboczym, jak iz przetozonymi ipodwladnymi, sg dla kazdego
pracownika bardzo wazne i majg bezposredni wptyw na wzrost wydajnosci pracy. Cztowiek
w zaktadzie pracy nalezy do wielu grup o charakterze formalnym, jak i nieformalnym, co
silnie wptywa na jego stany psychiczne iw konsekwencji zachowanie. Swiadomy swego
uczestnictwa w grupach formalnych, jak i nieformalnych i swych wiezi spotecznych w
ramach tych grup, pracownik reaguje silniej na bodZce pozaekonomiczne, niz na bodzce
materialnego zainteresowania. Organizacja formalna i nieformalna wptywa na atmosfere
w zaktadzie pracy3. Jesli jest to atmosfera przyjaznej wspotpracy, bedzie stymulowata wzrost
wydajnosci pracy, natomiast jesli jest to atmosfera nieprzyjaznych rozgrywek, ktotni bedzie
wywotywata u pracownikéw negatywne emocje i frustracje. Celem kierownictwa w zakladzie
pracy jest zapewnienie przyjaznych warunkéw umozliwiajacych wydajna prace.
¢) Nalezy zapewni¢ pracownikom motywacje dostosowang do indywidualnych potrzeb
pracownikow.
Nalezy rozpoznawaé znaczenie dla danego pracownika poszczegélnych potrzeb w hierarchii
i tak dostosowywac oferte, by byta dla niego atrakcyjna iumozliwiata realizacje danej
potrzeby. Skuteczno$¢ motywacji jest uwarunkowana wiarygodnoscia i realnoscia obietnic

oraz przeSwiadczeniem pracownika o mozliwosci osiggniecia sukcesu.

3Literatura [1], str. 41-45
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d) Nalezy jasno okre$la¢ wymagania stawiane pracownikom, jednocze$nie podajac, jakie
korzysci osiggna dzigki ich realizacji.

e) Nalezy zapewni¢ wiasciwg komunikacje, zarbwno pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami
zespotdw roboczych, jak i przetozonymi.

Komunikacja ma umozliwiaé swobodne przekazywanie pomystow i opinii. Swobodna

komunikacja musi zapewnia¢ wtasciwe rozumienie przekazywanych tresci.

f) Nalezy szybko reagowac¢ na zachowanie pracownika.

Nalezy informowa¢ pracownika o tym, ktoére z jego zachowan sg niewtasciwe, jednoczesnie

wskazujac dziatania, jakich od niego wdanej sytuacji oczekujemy. Trzeba doceniaé

inagradza¢ wilasciwe zachowania iwzmacniaé je poprzez zastosowanie motywacji

pozytywnej. Bardzo istotne jest to, by ocenia¢ wykonanie danego zadania mozliwie jak

najszybciej po jego wykonaniu, poinformowa¢ z uzasadnieniem o tej ocenie pracownika

i zastosowa¢ wzmocnienie pozytywne lub negatywne (nagrode lub kare). Proces oceny jest

bardzo wazny, gdyz jesli pracownik poprawi wydajno$¢ swojej pracy i nie zostanie to

zauwazone i nagrodzone, to zmniejszy swoje wysitki do poprzedniego poziomu lub jeszcze

bardziej obnizy. Pracownik powinien wiedzieé, czego sie od niego oczekuje, jaki ma termin

na wykonanie danej pracy, musi zna¢ wymagania dotyczace ilosci ijakosci pracy, jakg ma

wykonac.

g) Nalezy prowadzi¢ okresowe oceny i informowac¢ pracownikéw o ich wynikach.

Dzieki ocenom okresowym pracownik otrzymuje informacje, jak jego wysitki sg postrzegane,

czego sie od niego oczekuje ijakie ma mozliwosci rozwoju.

9. Whnioski

Instytucja, w ktorej zatrudniony jest pracownik, stanowi dla niego S$rodowisko
psychologiczne. Je$li panujagce w nim warunki sg przyjazne dla pracownika, nastepuje
zbudowanie wiezi pomiedzy pracownikiem a instytucjg. Pracownik stara sie podtrzymywac
wiezi z instytucjg i realizujac jej cele realizuje réwniez wiasne. Wazne jest, by uruchomic
w pracowniku zadowolenie aktywne, $cisle zwiazane z osigganymi przez niego wynikami
pracy, a ogranicza¢ zadowolenie bierne, wynikajagce z poziomu $wiadczen, jakie pracownik

pobiera z tytutu zajmowanej w instytucji pozyciji.
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