MODERN MANAGEMENT REVIEW 2014
MMR, vol. X1IX, 21 (2/2014), pp. 27-42 April-June

Aleksandra GROBELNA!
Arkadiusz MAZURKIEWICZ?2

MOTYWACJA A KREATYWNOSC ZASOBOW
LUDZKICH W HOTELARSTWIE — ANALIZA STUDIUM
PRZYPADKU WYBRANEGO HOTELU Z TROJMIASTA

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie zalezno$ci pomig¢dzy motywacja a kreatywno-
$cig zasobow ludzkich na przyktadzie pracownikow wybranego hotelu w Trojmiescie. Pro-
blemem badawczym byta proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, jaka jest rola i znaczenie
motywacji w inspirowaniu zasoboéw ludzkich do kreatywnego wysitku. Zastosowane metody
badawcze to krytyczna analiza literatury przedmiotu, w tym opracowan i raportow z badan
przeprowadzonych w omawianej problematyce oraz badania empiryczne przeprowadzone
metoda ankiety wérod pracownikow trojmiejskiego hotelu. Rezultaty badan wpisuja sig¢
w problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegdlnie w konteks$cie motywacyjnych
uwarunkowan dla kreatywnosci zasobow ludzkich w organizacji, i dowiodty miedzy innymi
szczegblnego znaczenia motywatorow wewnetrznych, takich jak interesujaca praca i poczu-
cie zaangazowania w prace, jako istotnych czynnikow wzmacniajacych kreatywnos¢ bada-
nych; podczas gdy poczucie stabilno$ci zatrudnienia i taktowne dyscyplinowanie to moty-
watory zewnetrzne, ktore istotnie ostabiaty kreatywno$¢ respondentdw. Badania miaty cha-
rakter studium przypadku, stad ich wynikéw nie nalezy uogdlnia¢. Mozna je potraktowaé
jako pilotaz testujacy zalozenia i narzedzie badawcze. Mimo to wyniki niniejszych badan
z pewnoscig dostarczajg istotnych informacji, stanowigcych zaréwno podstawe do meryto-
rycznej dyskusji, jak i kontekst dla szerszego zakresu badan. W artykule sformutowano tak-
ze wskazowki dla kadry menedzerskiej, zwlaszcza w kontekscie procesu wzbogacania pra-
cy, majac na wzgledzie zarbwno wzmocnienie zainteresowania pracg, jak i zaangazowania
pracownikow; oba te aspekty istotnie wspieraty bowiem kreatywno$¢ badanych pracowni-
kow. Jednakze we wskazaniach respondentdéw znalazty si¢ one poza wiodacymi motywato-
rami do aktualnej pracy.

Stowa kluczowe: hotelarstwo, motywacja, kreatywno$¢, pracownicy

1. WPROWADZENIE

W kontekscie ogromnej dynamiki zmian sukces organizacji nigdy dotad nie zalezatl tak
bardzo od kreatywnosci i innowacyjnosci®. Globalizacja gospodarki, pojawiajace si¢ wy-
zwania to jednocze$nie nowe problemy wymagajace od wspodtczesnych przedsighiorstw
odmiennego, nowatorskiego podejécia®. Konkurencja i silna orientacja na jako$¢ wymaga-
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ja rowniez od wspodltczesnych hoteli innowacyjnej postawy, zwtaszcza w odniesieniu do
poprawy procesu $wiadczenia ustug®. W zwiagzku z tym coraz wieksze zainteresowanie
zaréwno teoretykow, jak i praktykow biznesu kierowane jest na kreatywno$¢ zasobow
ludzkich; szczegdlnie w firmach ustugowych (W tym w hotelarstwie)b, gdzie jakosé
$wiadczonych ustug determinowana jest przede wszystkim poprzez umiejgtnosci i posta-
we pracownikow tworzacych ustuge’.

To pracownicy (zwlaszcza pracownicy kontaktowi) maja szczegdlng mozliwos$¢ zmie-
niania si¢, zdolno$¢ uczenia i doskonalenia potencjatu intelektualnego, potrafia dziata¢
i mysle¢ kreatywnie i twdrczo®, a obserwujgc zmieniajace sie potrzeby i wymagania klien-
toOw, maja szczegodlng sposobnosé, by sugerowaé nowe sposoby doskonalenia procesu
ustugowego®. Dlatego tez kreatywny personel znacznie cze$ciej odczytuje ukryte potrzeby
klienta, tworzy dobre relacje, i efektywnie rozwiazuje problemy uslugowe, kreujac pozy-
tywne do$wiadczenia klientow™. Nie jest wiec przesadg stwierdzenie, ze jednym z wa-
runkow uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku bedzie posiadanie przez przedsie-
biorstwo jednostek twoérczych generujacych nowe, oryginalne pomysty oraz kreatywne
sposoby rozwigzywania problemow?!.

Kreatywnos¢ definiowana jest jako potencjat cztowieka, dzigki ktoremu potrafi on
wykonywaé zardéwno co$ nowego, jak i wartoSciowego dla siebie i innych!2. W warun-
kach silnej konkurencji kreatywno$¢ staje si¢ niemal warunkiem koniecznym, by wyjs¢
naprzeciw rosngcym wymaganiom klientow. W zwiazku z tym szczegélnie wazna wige
staje sie motywacja do podjecia kreatywnego wysitku. Jednak mimo ze motywacja wyda-
je sie w pewien sposob najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na poziom Kreatywno-
$ci, to jak sugeruje literatura przedmiotu, w kontek$cie badan nad kreatywnoscia naleza-
toby jej znaczeniu poswiecié znacznie wigcej uwagi®,

Celem niniejszej pracy jest ukazanie zalezno$ci pomigdzy motywacja a kreatywnoscia
zasobéw ludzkich na przyktadzie pracownikow wybranego hotelu z Tréjmiasta. Proble-
mem badawczym jest préba znalezienia odpowiedzi na pytanie, jaka jest rola i znaczenie
motywatoréw w inspirowaniu zasobéw ludzkich do kreatywnosci. Innymi stowy — jak
motywowa¢ pracownikow, by sprzyjaé¢ ich twdérczym zachowaniom w organizacji.
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Rezultaty badan wpisuja si¢ w problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi, szcze-
goblnie w kontekscie motywacyjnych uwarunkowan dla kreatywnos$ci; w aspekcie aplika-
cyjnym za$§ dostarczajg informacji, jakie motywatory pracy moga istotnie stymulowac
personel hotelowy do kreatywnego wysitku, by w rezultacie wzmocni¢ konkurencyjnosé
organizacji. Zastosowane metody badawcze to analiza literatury przedmiotu, w tym opra-
cowan i raportdow z badan przeprowadzonych wokot podjetego problemu, oraz badania
empiryczne, przeprowadzone metoda ankietowa wsrdd pracownikow trojmiejskiego hotelu.

2. ROLA 1 ZNACZENIE MOTYWACJI WEWNETRZNEJ DLA
KREATYWNOSCI ZASOBOW LUDZKICH

Wedhug literatury przedmiotu innowacyjnos¢ staje si¢ kluczowa dla dtugoterminowe-
go sukcesu organizacji*. Mimo ze kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ sg ze soba blisko powig-
zane, to jednak wystepuja miedzy nimi pewne roznice’®. Podgzajac za teorig kreatywnosci
i innowacji w organizacji (The Componential Theory of Organzational Creativity and
Innovation?®®) — kreatywno$¢ (jednostek i grup) staje sie¢ wiodgcym zrodtem dla innowacji
w organizacjil’; wszystkie innowacje zaczynajg si¢ bowiem od kreatywnych pomystow 8.
Innymi stowy, kreatywno$¢ jest niejako punktem wyjscia dla innowacji, bedacej udang
implementacjg kreatywnych pomystéw przez organizacje®.

Mozna zatem powiedzie¢, ze innowacja to praktyczna aplikacja pomystow, by w re-
zultacie doprowadzity one do bardziej efektywnego osiggniecia celow organizacji?.

Okreslenie, w jaki sposob i w jakich warunkach przebiega powstanie tworczych roz-
wigzan, jest obszarem badan psychologii twoérczosci, jednakze w ekonomii widaé coraz
wiekszg potrzebe opisania tych procesow — mogloby to pozwoli¢ na wzrost efektywnosci
zarzadzania kreatywnoscig?'. W literaturze przedmiotu podkresla sie pozytywny wptyw
kreatywnos$ci na wyniki organizacji??, ukazujac, ze w hotelarstwie przynosi ona réwniez
istotne korzys$ci?®. Mimo jednak jej kluczowego znaczenia nadal zauwaza si¢ pewien
niedostatek badan prowadzonych wokot tej problematyki w hotelarstwie?!, a zwlaszcza
w kontekscie czynnikéw motywujacych pracownikoéw do kreatywnos$ci?.
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Kreatywno$¢ to tworzenie pomystow, ktore sa zardGwno nowe, jak i uzyteczne?®. Pod-
kresla si¢, ze kreatywno$¢ zawsze wymaga tworczego myslenia lub dziatania, ktdre jest
celowe i doprowadza do powstania czego$ oryginalnego, a koncowy wynik musi by¢
warto$ciowy z punktu widzenia realizacji danego celu?’. Efektem kreatywnosci sg wigc
pomysty stanowigce nowatorskie rozwigzania, ale jednoczesnie przydatne w realnym
Swiecie?.

Zgodnie z literatura przedmiotu kreatywno$¢ osoby jest miedzy innymi funkcja trzech
komponentdw: wiedzy i umiejetnoéci w dziedzinie, umiej¢tnosei kreatywnego myslenia
oraz motywacji?®. Jak sugeruje Teresa M. Amabile w teorii dotyczacej kreatywnosci jed-
nostki (The Componential Theory of Individual Creativity®®), wystapieniu kreatywnosci
najbardziej sprzyja taka sytuacja, kiedy komponenty te naktadajg si¢ i poziom kazdego
z nich jest wysoki®!. Wydaje si¢ jednak, ze sposrod wszystkich komponentéw kreatywno-
$ci szczegolng role odgrywa motywacja. Determinuje ona bowiem stopien, w jakim dana
osoba angazuje swoja wiedze i umiejetnoséci na potrzeby kreatywnego dziatania®2. Jej brak
moze spowodowaé, ze praca nie zostanie wykonana, a pozostale komponenty beda nie-
wykorzystane lub tez skierowane gdzie indziej®.

Motywacja jest jednym z istotnych czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania®,
na efektywno$¢ pracy®® i jest jednym z doskonatych impulséw do tworzenia kreatywnych
rozwigzan®, Sposrod wszystkich komponentéw kreatywno$¢ jest rowniez tym, na ktory
wplyw otoczenia spotecznego (Srodowiska pracy) jest prawdopodobnie najsilniejszy®’.
Spotyka si¢ wiele roznych ujgé motywacji cztowieka. Definiuje si¢ ja migdzy innymi jako
kazdy wptyw, ktory wywotuje, ukierunkowuje i ozywia zachowanie cztowieka, przy
czym obejmuje ona sity tkwiace w cztowieku lub oddzialujace na niego, ktdre inicjuja
oraz kierujg jego zachowaniem®. Pojecie motywacji opisuje zarébwno mechanizmy za-
chowan prostych, jak i ztozonych. Dotyczy mechanizméw zewngtrznych, jak i wewngtrz-
nych, proceséw afektywnych oraz poznawczych®,
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Motywacja w pracy moze mieé roznorodny charakter’®. Motywacja zewnetrzna (in-
strumentalna) stwarza zachete do dziatania, ktore jest nagradzane lub pozwala uniknaé
kary“!. Jest to zatem podejmowanie dziatania dla jakiego$ celu zewnetrznego®?. Pojecie to
stosuje sie do aktywnosci ukierunkowanych na bodziec zawarty w celach lub skutkach?,
Takiej motywacji sprzyja wigc system nagrod (np. podwyzka pensji) lub kar (np. dziatania
dyscyplinarne, wstrzymanie ptacy, krytyka)*.

Motywacja wewng¢trzna (autoteliczna) pobudza do dziatania, ktére ma warto§¢ sama
w sobie®®, praca jest interesujaca, angazujaca, ciekawa, dajaca przyjemno$¢ i osobiste
poczucie wyzwania®. Istote motywacji wewnetrznej okre$lajg takie komponenty jak
bodzce zawarte w czynnosci; poczucie autonomii i kompetencji; zainteresowanie i zaan-
gazowanie*’. Motywacji tej sprzyjaja miedzy innymi poczucie waznos$ci pracy, swoboda
dziatania, mozliwo$ci wykorzystania i rozwoju umiejetnosci itp.*.

Oprocz motywacji wewnetrznej i zewngtrznej wyrdznia si¢ takze motywacje miesza-
ne: autoteliczno-instrumentalna, gdzie satysfakcja bierze si¢ przede wszystkim z przyjem-
nosci spetniania czynnos$ci, a wtornie z nagroéd i osiggnie¢, oraz instrumentalno-
autoteliczng, gdzie wykonanie czynnosci staje si¢ Srodkiem do osiggnigcia celu, na przy-
ktad nagréd*.

Cho¢ oba rodzaje motywacji czgsto si¢ ze sobg przeplataja, a dobrze rozwinigte i pota-
czone warunkujg duza gotowo$¢ jednostki do dziatania®, to okazuje sie, ze r6zne formy
motywacji nie majg takiego samego wptywu na kreatywno$¢®l. W wielu badaniach wyka-
zano, ze kreatywnosci sprzyja sytuacja, kiedy osoba jest zmotywowana przede wszystkim
wewnetrznie®?, 0 czym stanowi wiodaca zasada kreatywnosci The Intrinsic Motivation
Principle of Creativity®®. Uzasadnia sie, ze ludzie stajg si¢ bardziej kreatywni, kiedy sg
zmotywowani poprzez zainteresowanie, poczucie satysfakcji i wyzwan, jakie niesie praca
sama w sobie, a nie zewnetrzne naciski®*.

Wewnetrznie motywowane osoby angazuja si¢ w czynnos$¢, poniewaz doswiadczaja
jej jako interesujgcej oraz dajacej zadowolenie®. Tymczasem zewnetrzne ograniczenia
mogg redukowaé wewngtrzne zainteresowanie zadaniem, co moze prowadzi¢ do ostabie-
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4 W. Koztowski, op. cit., s. 15.
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nia kreatywnoéci®. Wzrostowi motywacji zewnetrznej moze wigc towarzyszyé spadek
motywacji wewnetrznej®’.

W tym miejscu nalezaloby przywotaé teori¢ autodeterminacji (SDT, Self-
Determination Theory), wedlug ktorej prawdziwie wewngtrznie motywowana osoba jest
wolna od presji nagréd oraz innych zewngtrznych uwarunkowan, a jej dzialanie jest do-
$wiadczane jako autonomiczne i nie zachodzi w warunkach kontroli lub tez wzmocnien,
stanowigcych przyczyne dziatania®®. W kontekscie umacniania kreatywnosci mozliwa jest
jednak pewna synergia motywacyjna, ktora zalezy od kilku czynnikéw, w tym rodzaju
motywatorow zewngtrznych, ktore w okreslonych warunkach mogg si¢ taczy¢ z motywa-
cja wewnetrzng, wzmacniajac jej pozytywny wptyw na kreatywno$¢ lub odwrotnie®.

Teoria oceny poznawczej (Cognitive Evaluation Theory), bedaca swoistg subteorig
teorii determinacji®®, bada wplyw kontekstu spotecznego na motywacje wewnetrzng®®
i ukazuje, ze wszystkie czynniki kontekstualne moga mie¢ dwa aspekty: informacyjny
i kontrolny®. Aspekt, ktéry jest relatywnie uwydatniony, determinuje pozytywny lub
negatywny wplyw czynnika na wewnetrzng motywacje, a przez to — na kreatywno$é 52,
Spoteczno-kontekstualne czynniki, ktore wspieraja poczucie autonomii i kompetencje
osoby, wzmacniajg rOwniez jej motywacje wewnetrzng®. Dlatego podkresla sig, ze
zmienne sytuacyjne tylko wowczas sg problematyczne, kiedy sa postrzegane przez osobe
jako kontrolujace jej zachowanie, inaczej za$ gdy dostarczaja informacji o kompeten-
cjach®. Podazajac tym torem rozumowania, mozna stwiedzi¢, ze charakterystyki srodowi-
ska pracy postrzegane jako kontrolujace bgda ostabia¢ motywacje wewnetrzng, a w zwiazku
Z tym réwniez kreatywno$é jednostki®®; odwrotnie za$ bedzie si¢ dziato w wypadku do-
minacji w nich pierwiastka informacyjnego®’.

Prowadzac dyskusje nad motywacja wewnetrzng, nalezy réwniez przywota¢ model
charakterystyki pracy J. Richarda Hackmana i Grega R. Oldhama, w ktérym sugeruje sig,
ze szczegblny wpltyw na motywacje wewngtrzna, satysfakcje z pracy i jej efekty majg
pewne krytyczne stany psychologiczne, spowodowane do$wiadczeniem waznosci pracy,
odpowiedzialnosci za jej wyniki, a takze znajomoscig faktycznych wynikéw pracy®e.
Badacze zaliczyli do szczegdtowych charakterystyk pracy, wywolujacych wazne stany
psychologiczne: ré6znorodnos¢ umiejetnosci, tozsamos$¢é zadania, wazno$¢ zadania, auto-

% S.C.-K. Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 428.

57 T.M. Amabile, Motivating Creativity in Organizations..., s. 44—45.
% A. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, op. cit., s. 19.
59 T.M. Amabile, Motivating Creativity in Organizations..., s. 45.

0 A, Lipka, M. Krdl, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, op. cit., s. 19.
61 S.C.-K. Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 428.

62 Ch.E. Shalley, J. Zhou, G.R. Oldham, The effects of personal and contextual characteristics on creativity:
where should we go from here?, ,,Journal of Management”, 30/6 (2004), s. 935.

% lhidem, s. 936.

5 M. Gagne, E.L. Deci, Self-determination theory and work motivation, ,,Journal of Organizational Behavior”
2005/26, s. 332.

% M.L. Ambrose, C.T. Kulik, Old Friends, New Faces: Motivation Research in the 1990s, ,,Journal of Manage-
ment” 25/3 (1999), s. 254.

% lhidem, s. 267.
57 Ch.E. Shalley, J. Zhou, G.R. Oldham, op. cit., s. 936.

% J.R. Hackman, G.R. Oldham, Development of The Job Diagnostic Survey, ,,Journal of Applied Psychology”
60/2 (1975), s. 160; M. Armstrong, op. cit., s. 216-217.
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nomig i sprzezenie zwrotne®®. Do powstania i zwigkszenia motywacji, zwlaszcza we-
wnetrznej, przyczynia si¢ wiec odpowiednie ksztaltowanie tresci pracy poprzez wprowa-
dzenie w nich zmian o charakterze jako$ciowym™. Warto przy tym nadmieni¢, ze model
ten zostat takze z powodzeniem sprawdzony w badaniach w branzy hotelarskiej’*. Model
Hackmana i Oldhama w pewien sposob nawiazuje rowniez do koncepcji Fredericka Herz-
berga’™, wymienione wlasciwosci pracy przypominaja zalozenia teorii Herzberga doty-
czace wzbogacenia pracy”. Zgodnie z teorig Herzberga zadowolenie i motywacja do
pracy biora si¢ przede wszystkim ze wzbogacania tresci pracy, a takze zainteresowania
wykonywanymi zadaniami i mozliwo$ciami rozwoju’.

Teoria motywacji opracowana przez Herzberga i in. (1957), jest jedng z niezwykle po-
pularnych i wptywowych teorii motywacji, i choé¢ zostata poddana krytyce™, przez wielu
wcigz uwazana za teorie wtasciwg’®. Wykorzystana zostata ona w badaniach motywacji
pracownikéw réznych branz, w tym branzy turystyczno-hotelarskiej”’. Skupia sie
W szczegblnosci na analizie potrzeb ludzkich w konkretnym $rodowisku — w miejscu
pracy. Autor wyrdznil tu dwie grupy czynnikéw majacych wptyw na motywacje:

e czynniki higieny (niezadowolenia), ktdre odnosza si¢ do srodowiska pracy i pozwalajg
likwidowa¢ niezadowolenie, jednak nie maja wptywu na zadowolenie (satysfakcj¢) pra-
cownika. Czynniki te, podobnie jak czynniki nizszego rzedu w teorii Abrahama Maslo-
Wwa, stanowia swoiste minimum, w tym wypadku niezb¢dne do wykonywania pracy oraz
pozostania w organizacji’®. Do czynnikéw tych zalicza si¢ miedzy innymi polityke przed-
siebiorstwa, stabilno$¢ (pewnos$¢) pracy, elementy stale wynagrodzenia oraz nadzor®,

e motywatory (czynniki zadowolenia), ktore odnosza si¢ do tresci pracy, przyczyniaja
sie do zwigkszenia satysfakcji zwiazanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi do
lepszej wydajnoéci pracownikoéw®, Do czynnikéw wewnetrznych nalezg miedzy innymi
uznanie, osiggniecia, rozwoj oraz odpowiedzialno$¢®,

Z teorii motywacji Herzberga wynika, ze w pierwszej kolejnosci nalezatoby dostar-
czy¢ czynniki higieny psychicznej, natomiast drugi etap to zastosowanie motywatoréw,

% J.R. Hackman, G.R. Oldham, op. cit., s. 161-162; M.L. Ambrose, C.T. Kulik, op. cit., s. 257.
0 A. Lipka, M. Krdl, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, op. cit., s. 22.

" Lee-Ross D., The reliability and rationale of Hackman and Oldham’s Job Diagnostic Survey and Job Charac-
teristics Model among seasonal hotel workers, ,International Journal of Hospitality Management” 17/4
(1998), s. 391-406.

"2 A, Lipka, M. Krdl, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, op. cit., s. 24.

8 B. Kaminska, M. Warzynski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikéw, Wydawnic-
two SWSPiZ w Lodzi, £.6dz 2011, s. 35.

" A. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, op. cit., s. 24.

® Na ten temat miedzy innymi W. Koztowski, op. Cit., s. 44; D. Podmoroff, 365 sposobow na codzienne moty-
wowanie i nagradzanie pracownikéw, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 30.

6 M. Armstrong, op. cit., s. 110.

" Ch. Lundberg, A. Gudmundson, T.D. Andersson, Herzberg’s Two-Factor Theory of work motivation tested
empirically on seasonal workers in hospitality and tourism, ,,Tourism Management” 30/6 (2009), s. 890-899.

8 W. Koztowski, op. cit., s. 42; Ch. Lundberg, A. Gudmundson, T.D. Andersson, op. cit., s. 891.
™ B, Kaminska, M. Warzynski, op. cit., s. 33.
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ktoére pozwolg zaspokoié potrzeby wyzszego rzedu®, prowadzac tym samym do motywa-
cji pracownika i poniesienia wickszego wysitku dla organizacji.

W badaniach nad motywacja pracownikow wykorzystuje si¢ takze motywatory Ken-
netha A. Kovacha, ktére identyfikuja 10 czynnikow postrzeganych za wazne w motywo-
waniu ludzi do pracy®. Czynniki te wydaja si¢ wysoce podobne do tych zidentyfikowa-
nych przez Herzberga — podzielono je na wewngtrzne (6 czynnikow), ktore sa podobne do
motywatorow z teorii Herzberga, i zewnetrzne (4 czynniki) podobne do czynnikéw higie-
ny® (tab. 1).

Motywatory Kovacha poczatkowo byly wykorzystane w badaniach pracownikow
branz przemystowych w Stanach Zjednoczonych, nastgpnie zaczgto je wykorzystywaé
W badaniach nad motywacjg w innych branzach, w tym takze w hotelarstwie®

Tabela 1. Motywatory do pracy wedtug Kennetha A. Kovacha
Table 1. Kovach’s job-related motivators

Motywatory zewnetrzne
(Extrinsic motivators)
Bezpieczenstwo zatrudnienia

Dobre zarobki
Dobre warunki pracy
Taktowne dyscyplinowanie
Motywatory wewnetrzne
(Intrinsic motivators)
Docenienie wykonanej pracy

Poczucie zaangazowania

Zyczliwa pomoc w osobistych problemach

Interesujaca praca

Szanse na awans i rozwoj

Lojalnos¢ wzgledem pracownikow

Zrédto: opracowanie na podstawie: K.A. Kovach, What motivates employees? Workers and Su-
pervisors Give Different Answers, ,,Business Horizons” 30/5 (1987), s. 59; S.Ch.-K.
Wong, A. Ladkin, Exploring the relationship between employee creativity and job relat-
ed motivators in The Hong Kong hotel industry, ,.International Journal of Hospitality
Management” 27/3 (2008), s. 429.

Reasumujac, sugeruje si¢, ze badania nad kreatywnoscia sa naturalnym poszerzeniem
wcze$niejszych badan nad motywacja pracownikow®. Motywacja i kreatywno$¢ sg ze

8 B, Kaminska, M. Warzynski, op. cit., s. 34.

8 K.A. Kovach, What motivates employees? Workers and Supervisors Give Different Answers, ,,Business Hori-
zons” 30/5 (1987), s. 59; S.Ch.-K. Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 429.

8 S.Ch. Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 429.

8 Na przyktad K.R. Charles, L.H. Marshall, Motivational preferences of Caribbean hotel workers: an explorato-
ry study, ,International Journal of Contemporary Hospitality Management” 4/3 (1992), s. 25-29; T. Simons,
C.A. Enz, Motivating hotel employees, ,,Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly” 36/1 (1995),
s. 20-27; V. Siu, N. Tsang, S.Wong, What motivates Hong Kong Hotel employees?, ,,Cornell Hotel and Res-
taurant Administration Quarterly” 38/5 (1997), s. 44-49; S.C-K. Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 426-437.

8 M.L. Ambrose, C.T. Kulik, op. cit., s. 268.
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sobg istotnie powigzane, te same kontekstualne zmienne, ktére wzmacniaja motywacje
wewnetrzng, sg bowiem takze zwigzane z kreatywnoscig. Dlatego organizacja moze jed-
noczesnie w efektywny sposob wplywacé zar6wno na motywacje, jak i kreatywno$¢ zaso-
bow ludzkich®. I choé wciaz wystepuja pewne sprzecznosci w zaleznosciach miedzy
motywacja wewnetrzng i zewnetrzng a kreatywnoscia zasobow ludzkich, to jedno jest
pewne — motywacja wewnetrzna jest wewngtrzng sita napedowa, stanowigcg najbardziej
podstawowg forme ludzkiej satysfakcji®® oraz majaca niezaprzeczalne znaczenie dla krea-
tywno$ci®,

3. METODYKA BADAN WEASNYCH

Celem niniejszych badan byto ukazanie zwigzku pomiedzy motywacja a kreatywno-
$cig zasobow ludzkich na przyktadzie pracownikow wybranego hotelu. W tym celu prze-
prowadzono badania w jednym z tréjmiejskich hoteli, ktéry zgodzit si¢ w nich uczestni-
czy¢. Badania majg charakter studium przypadku i objeto nimi wszystkich pracownikdw
majacych kontakt z klientami hotelu. Lacznie w badaniu uczestniczyto 36 pracownikow
hotelu, w tym 24 kobiety i 12 me¢zczyzn. Dominowali respondenci w przedziatach wie-
kowych 51-60 lat (12 os6b) i 31-40 lat (10 0sob), z wyksztatceniem wyzszym (17 0sdb)
i $rednim (14 oséb).

Badania przeprowadzono metoda ankiety bezposredniej. W celu zapewnienia ich ano-
nimowosci po wypetnieniu kwestionariuszy respondenci byli proszeni o wlozenie ich do
przygotowanych kopert, zaklejenie i zwrot kierownikom dziatow.

Aby dowiedzie¢ si¢, co motywuje pracownikow hotelu do pracy, poproszono ich
0 uporzagdkowanie 1-10 motywatoréw Kovacha (1987)%, gdzie 1 oznaczalo czynnik
najbardziej motywujacy, 10 — czynnik najmniej motywujacy. Kreatywno$¢ zostata zmie-
rzona przy uzyciu stwierdzen zaadaptowanych z pracy Oldhama i Cummings (1996)%
podobnie jak Wang i in. (2014), ktérzy w swoich badaniach, takze zaadaptowali te
stwierdzenia do pomiaru kreatywnosci pracownikdw branzy hotelarskiej®. W niniejszych
badaniach pracownicy samodzielnie oceniali swoja kreatywnos¢, podobnie jak w bada-
niach Kima iin.(2009)** i Hon (2012)%. Respondenci zaznaczali odpowiedzi na piecio-
stopniowe;j skali Likerta, gdzie 1 oznaczato ,,catkowicie si¢ nie zgadzam”, a 5 — ,,catkowi-
cie si¢ zgadzam”. Stwierdzenia uzyte w kwestionariuszu, pierwotnie sformulowane w
jezyku angielskim, przettumaczono z zastosowaniem tzw. ,,ttumaczenia zwrotnego”.

Dokonano takze analizy rzetelnoéci skal — warto$¢ wspotczynnika alfa-Cronbacha dla
skali ,.kreatywno$¢” wyniosta 0,883, natomiast w celu obliczenia zgodnosci odpowiedzi
respondentéw dotyczacych motywacji do pracy (ranking motywatoréw) wykorzystano

8 hidem.
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statystyke W-Kendalla. Obliczona warto$¢ wspolczynnika W = 0,2 (chi? = 70,249;
p < 0,01) data podstawe do przyjecia hipotezy, ze odpowiedzi respondentéw byty zgodne.

4. MOTYWACYJNE WSPARCIE DLA KREATYWNOSCI - WYNIKI BADAN
I DYSKUSJA

Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze respondentom
trudno byto jednoznacznie okresli¢, czy postrzegaja siebie jako osoby kreatywne w pra-
cy; wartos$¢ tej zmiennej plasowata si¢ na poziomie 3,28 pkt. Jako bardziej kreatywnych
postrzegali siebie mezczyzni (3,69 pkt.) niz kobiety (3,07 pkt.), réznica migdzy wskaza-
niami obu grup byta istotna statystycznie (t = -2,569; p = 0,015).

W analizie kreatywnosci pod wzgledem wieku badanych zauwazono, ze najnizej swo-
ja kreatywnos¢ postrzegaja najmtodsi respondenci — 0soby w wieku 21-30 lat (2,96 pkt.),
nastepnie warto$¢ zmiennej wzrasta i najwyzsza obserwuje si¢ wsrod respondentow
w zakresie wieku 31-40 lat (3,53 pkt.); w kolejnych przedziatach wiekowych percepcja
kreatywnosci stopniowo spada, do poziomu 3,17 pkt. wérod najstarszej grupy responden-
tow (> 61 lat).

W ramach rankingu motywatordw (tab. 2) respondenci wskazali, ze najbardziej do
pracy w hotelu motywuja ich bezpieczenstwo zatrudnienia, dobre warunki pracy i doce-
nianie ich pracy przez przetozonych. Nalezy przy tym zauwazyc¢, ze dwa pierwsze moty-
watory naleza do grupy motywatorow zewngtrznych (EM, extrinsic motivators ), nato-
miast ostatni plasuje si¢ po stronie motywatoréw wewngtrznych (IM, intrinsic motiva-
tors).

Tabela 2. Motywacja do aktualnej pracy
Table 2. Motivation towards actual job

Miejsce w rankingu (warto$¢
Motywatory do aktualnej pracy $rednia)
Bezpieczenstwo zatrudnienia 1 (3,03)
Dobre warunki pracy 2 (4,31)
Docenienie wykonanej pracy 3 (4,61)
Dobre zarobki 4 (4,78)
Lojalno$¢ wzgledem pracownikow 5 (5,53)
Interesujaca praca 6 (5,67)
Szanse na awans i rozwoj 7 (6,17)
Poczucie zaangazowania w prace 8 (6,28)
Zyczliwa pomoc 9 (7,25)
Taktowne dyscyplinowanie 10 (7,39)

Respondenci wskazali, ze najmniej do pracy w hotelu motywuja ich taktowne dyscy-
plinowanie, zyczliwa pomoc w Wypadku osobistych problemow i poczucie zaangazowa-
nia w pracg. W tym wypadku pierwszy motywator reprezentuje motywatory zewngtrzne,
dwa ostatnie to motywatory wewnetrzne.
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Tabela 3. Motywacja do pracy a kreatywnos¢.
Table 3. Motivation towards job and creativity

Motywatory do aktualnej pracy Kreatywnosé
Poczucie zaangazowania w | Korelacja Pearsona -,334"
prace Istotno$¢ (dwustronna) ,047

Korelacja Pearsona 374"
Interesujaca praca

Istotnos¢ (dwustronna) ,025

) | Korelacja Pearsona ,448™

Taktowne dyscyplinowanie

Istotno$¢ (dwustronna) ,006

Korelacja Pearsona 332"
Bezpieczenstwo zatrudnienia

Istotnos¢ (dwustronna) ,048

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie); ** Korelacja jest istotna na poziomie
0,01 (dwustronnie)

W analizie relacji miedzy motywacja do pracy a kreatywno$cia zauwaza si¢ istotny zwia-
zek migdzy zmiennymi, a doktadnie miedzy kreatywnoscia a takimi motywatorami jak:

e poczucie zaangazowania w pracg i interesujaca praca (IM), ktore — jak pokazuja wyni-
ki badan — stanowig istotne wsparcie dla kreatywnosci (mig¢dzy zmiennymi obserwuje si¢
istotne korelacje: odpowiednio r = -0,334, p = 0,047; r =-0,374, p = 0,025).

e taktowne dyscyplinowanie i bezpieczenstwo zatrudnienia (EM), ktére w przeciwien-
stwie do weczeéniejszych motywatorow, oslabiajg kreatywno$¢ badanych (pomiedzy
zmiennymi obserwuje si¢ istotne korelacje: r = 0,448, p = 0,006; r = 0,332, p = 0,048).

Odnoszac si¢ do tych wynikdw, mozna stwierdzi¢, ze kreatywnosci sprzyjaja gtownie
motywatory wewngtrzne. Istotne znaczenie majg tu dwa czynniki: poczucie zaangazowa-
nia w prace i postrzeganie jej jako interesujgcej. Im wieksze ich motywacyjne oddziaty-
wanie, tym bardziej respondenci sg sktonni do kreatywnego wysitku. W wynikach badan
Wonga i Ladkin (2008) rowniez ukazano, ze jesli pracownicy sg bardziej motywowani
poprzez IM, to sa jednocze$nie bardziej sktonni podejmowaé wigksze ryzyko i dzigki
temu by¢ bardziej kreatywni w pracy®®. Ponadto, jak wczesniej podkreslono, czynniki
wewnetrzne Kovacha podobne sg do czynnikow satysfakcji w teorii Herzberga, u ktdrych
podstaw lezy to wszystko, co motywuje pracownikow do pracy w jeszcze wigkszym za-
kresie®. Ich obecnoéé moze wytworzyé wysoki poziom motywacji i pobudzi¢ do lepszego
wykonania zadan®, co jednocze$nie réwniez moze sktania¢ pracownikéow do wiekszej
kreatywnosci.

Odwrotnie dzieje si¢ za§ w wypadku motywatorow zewnetrznych — bezpieczenstwa
zatrudnienia i taktowanego dyscyplinowania. W wynikach badan wykazano, ze wzrostowi
ich motywacyjnego znaczenia towarzyszy spadek kreatywnosci badanych. Nawigzujac do
teorii Herzberga i podobiefistwa motywatorow zewnetrznych Kovacha do czynnikow

% S.Ch. Wong, A. Ladkin, op. cit., s. 433.
97 B. Kaminska, M. Warzynski, op. cit., s. 33.
% W. Koztowski, op. cit., s. 44.
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higieny, nalezy przypomnie¢, ze decyduja one wszakze o psychologicznym i spotecznym
komforcie pracy, jednakze nie zachecajg do jeszcze lepszej pracy®.

Wytluimaczenia uzyskanej zalezno$ci mozna wigc upatrywaé w przypuszczeniu, ze
osoby zmotywowane gltéwnie poprzez poczucie bezpieczefnstwa zatrudnienia, majac pew-
ng $wiadomos¢ stabilnosci pracy, nie obawiajac si¢ jednoczesnie ryzyka jej utraty i ko-
nieczno$ci zmian, mogg nie odczuwac tez stymulacji do kreatywnego wysitku. Badani
wykonuja prace, bo zapewnia im stabilno$¢, ale by¢ moze nie stanowi dla nich pasji
i zainteresowania, w wyniku czego moga wykonywaé ja wylacznie dla zewnetrznego
celu, a nie dla wlasnej przyjemnosci i wewngtrznej realizacji.

Drugi z czynnikow: taktowne dyscyplinowanie, cho¢ najmniej motywowal badana
grupe, to jednak wzrostowi jego znaczenia jako czynnika motywujacego towarzyszyt
istotny spadek kreatywnos$ci. By¢ moze wynika to z tego, ze im bardziej badani postrzega-
ja taktowne uwagi przetozonych jako motywatory do pracy, tym bardziej jednak ograni-
w gtéwnej mierze od korygujacej opinii menedzerow. W tym kontekscie taktowne dyscy-
plinowanie moze by¢ wiec postrzegane w kategoriach pewnej formy nadzoru czy kontroli
pracy. Tymczasem sytuacje zwigzane miedzy innymi z presja bycia ocenianym czy nad-
zorem ostabiaja motywacje wewnetrzng i tworczo$é %,

Niniejsze badania mialy wylacznie charakter studium przypadku, stad ich wynikow
nie nalezy uogdlnia¢. Mozna je potraktowac jako pilotaz testujacy zalozenia i narze¢dzie
badawcze. Mimo to z pewnoscia dostarczaja one istotnych informacji, stanowiacych za-
réwno podstawe do merytorycznej dyskusji, jak i kontekst dla szerszego zakresu badan.

Na podstawie rezultatow badan mozna stwierdzic¢, ze:
¢ Najbardziej do aktualnej pracy respondentéw motywowaty czynniki zewnetrzne (EM):
bezpieczenstwo zatrudnienia i dobre warunki pracy; spo$rod motywatorow wewnetrznych
(IM) za$ — docenienie za wykonana prace. Motywatory te plasowaty si¢ na najwyzszej
pozycji w rankingu.

e Motywatory wewnetrzne (IM), takie jak interesujaca praca i poczucie zaangazowania,
stanowity wzmocnienie dla kreatywnosci — pomig¢dzy zmiennymi zaobserwowano staty-
stycznie istotny zwigzek. Odwrotnie za§ motywatory zewnetrzne (EM), czyli poczucie
bezpieczenstwa zatrudnienia i taktowne dyscyplinowanie, istotnie obnizaty kreatywno$¢
badanych, jesli wzrastato ich motywacyjne oddziatywanie.

e Motywatory wzmacniajace kreatywnos$¢, na przyktad interesujaca praca i poczucie
zaangazowania w prace, powinny by¢ przedmiotem szczeg6lnej uwagi i troski menedzer-
skiej, we wskazaniach respondentéw znajduja si¢ bowiem poza wiodacymi czynnikami
motywujacymi ich do pracy. Stad pod rozwage menedzeréw poddaje si¢ proces wzboga-
cania pracy'®, inicjatywe, ktora ma stuzy¢ miedzy innymi zwiekszeniu zainteresowania
praca, poprzez poszerzenie jej zakresu, zapewnienie wigkszej roznorodnosci zadan, po-

wierzenie nowych inicjatyw, czesto wymagajacych wiekszej samodzielno$ci'® i wigksze-

% B. Kaminska, M. Warzynski, op. cit., s. 33.

00 pgychologia Spoteczna..., s. 229.

101 Metoda zarzadzania, ktora wywodzi si¢ z pracy Herzberga z lat pigédziesiatych XX w. Patrz: D. Podmoroff,
op. cit., s. 54. Badacz radzi, by dokona¢ reorganizacji pracy polegajacej na jej poszerzeniu i wzbogaceniu,
tak aby pracownik odgrywal wigksza role w planowaniu, realizacji i ocenie swojej pracy. Patrz: B. Kamin-
ska, M. Warzynski, op. Cit., s. 34.

102 B, Podmoroff, op. cit., s. 54.
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go zaangazowania umiejetnosci. W rezultacie proces ten ma stworzy¢ pracownikowi
mozliwo$¢ wykonywania interesujacej pracy, podejmowania decyzji, przyjmowania od-
powiedzialno$ci, samokontroli itp.1%. Jednak aby zapewni¢ skuteczno$é procesu, mene-
dzerowie powinni doktadnie pozna¢ swoich pracownikéw, ich potencjal, umiejetnosci
i osobowos¢, aby optymalnie wzbogaci¢ tre§ci pracy, majac na wzglgdzie zroéznicowane
charakterystyki podwtadnych.

5. PODSUMOWANIE

W literaturze przedmiotu sugeruje sie¢, ze liderzy mogg wspiera¢ kreatywno$¢ swoich
podwladnych poprzez réznorodne mechanizmy, w tym mi¢dzy innymi poprzez wptywa-
nie na ich motywacje'®. Niniejsze badania wykazaty, ze respondenci stajg si¢ bardziej
kreatywni, gdy motywuja ich do pracy okre$lone czynniki wewnetrzne, takie jak interesu-
jaca praca i poczucie zaangazowania. Jednoczesnie oba te motywatory znajduja si¢ poza
wiodacymi czynnikami motywujacymi respondentéw do aktualnej pracy. W §wietle tych
wynikow pod rozwage kadry menadzerskiej poddaje si¢ dziatania w zakresie wzbogacania
pracy, ktére miedzy innymi poprzez wzrost upelnomocnienia i odpowiedzialnos$ci pra-
cownikdw moga si¢ przyczyni¢ do wickszego zainteresowania praca i zaangazowania,
a w rezultacie — prawdopodobnie do wzrostu kreatywno$ci badanych.

Nalezy jednak podkre$li¢, ze wzmacnianie kreatywno$ci wymaga réwniez sprzyjaja-
cego klimatu organizacji, wielu zabiegdw, zachet, a przede wszystkim aprobaty ze strony
kierownictwa'®, Tam gdzie liderzy okazuja brak zainteresowania kreatywnoécia, pra-
Cownicy najczeSciej poprzestajg na rutynowym wykonywaniu czynno$ci'®, a gdy rutyna
staje si¢ strategia optymalna, zanika tez potrzeba kreatywnych rozwiazan i nowych pomy-
stow%7. Nie ulega wiec watpliwosci, ze w procesach kreacyjnych istotna jest rola lidera —
inspiratora, mentora®, majacego $wiadomos$¢ i przekonanie, ze kreatywno$¢ nie moze by¢
jednorazowym aktem, a cechg podniesiong do poziomu trwatego kryterium kultury przed-
sigbiorstwal®, w ktérym zaréwno $rodowisko pracy, klimat, jak i praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi sprzyjajg wyzwoleniu kreatywnos$ci i pojawieniu sie jej rezultatow?!0,
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MOTIVATION AND CREATIVITY OF HUMAN RESOURCES
IN HOSPITALITY INDUSTRY. ANALYSE OF THE CASE STUDY
OF THE SELECTED HOTEL IN TRICITY DESTINATION

The aim of this study was to investigate the relationship between motivation and crea-

tivity on the case of the employees in selected hotel in Tricity destination. The research
problem was to seek the answers to the question: what are the motivational determinants of
hotel employees’ creativity. Research methods applied in the study were critical analysis of
the literature in the area of research problem and empirical studies, which were carried out
by using an anonymous survey among employees of Tricity hotel that agreed to participate
in the research.

Results of the study indicate that in determining hotel employees’ creativity, important

role is played by intrinsic job-related motivators. Motivational factors, such as interesting
work and feeling of being involved appeared to be the significant motivators that enhance
respondents’ creativity in the work setting; conversely extrinsic motivators, such as job se-
curity and tactful disciplining, negatively influence on hotel employees’ creativity.
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The research is the case study analysis, so its results should not be generalized; it can be
treated as a pilot test of research assumptions and research tool. Despite this, the study re-
sults provide some important information for substantive discussion and the context for a
wider range of further studies. Implications for managers are also formulated and process of
job enrichment is suggested under management consideration to make work more interest-
ing and involving; these both aspects were extremely important for creativity and simulta-
neously weren’t motivational priorities towards actual work in respondents’ indications.
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