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KWALIFIKACJE ZASOBÓW LUDZKICH  
A WYNAGRODZENIA W PRZEDSIĘBIORSTWACH  

TURYSTYCZNYCH W POLSCE  
W ŚWIETLE BADAŃ INTERNETOWYCH 

 
 
 

1. Wstęp 
 
Zasoby ludzkie to ogół pracowników zatrudnionych w danym przedsiębiorstwie 

dysponujących określoną wiedzą, umiejętnościami, doświadczeniem. Jednym ze 
zjawisk charakterystycznych dla współczesności jest profesjonalizacja i związane z nią 
wymaganie od pracowników wysokiego poziomu kwalifikacji i kompetencji 
zawodowych1. Dlatego, aby przedsiębiorstwo turystyczne mogło sprawnie realizować 
swoje zadania w gospodarce rynkowej, winno mieć nie tylko załogę właściwą co do 
liczebności, ale też odpowiednią pod względem kwalifikacji zawodowych. Ważną rolę 
w przyciągnięciu do pracy wykwalifikowanych kandydatów, a następnie w ich stabili-
zowaniu (retencji) i zwiększaniu ich zaangażowania w wykonywaniu powierzonych 
zadań może odgrywać odpowiedni poziom wynagradzania2. 

Celem artykułu jest zbadanie zależności między poziomem wynagrodzenia 
całkowitego w przedsiębiorstwach turystycznych w Polsce a kwalifikacjami zatrudnio-
nych pracowników. Niniejszy artykuł jest wynikiem studiów literaturowych oraz 
analizy dostępnych danych wtórnych dotyczących analizowanego zagadnienia. 

 
 

                                                 
1 T. Oleksyn, Zarządzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 

2006, s. 9. 
2 A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi,  PWE, Warszawa 2007, s. 209. 
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2. Istota kwalifikacji zawodowych 
 

Według Słownika współczesnego języka polskiego kwalifikacje to „zasób 
wiedzy i umiejętności wymagany do wykonywania jakiegoś zawodu lub 
zajmowania jakiegoś stanowiska”3.    

W kodeksie pracy ustawodawca używa pojęcia „kwalifikacje” w przeszło  
dwudziestu uregulowaniach. Pojmowanie tego słowa jest istotne z punktu widzenia 
stosowania różnych instytucji prawa pracy i dlatego dokładne wyjaśnienie jego 
znaczenia wydaje się niezbędne.  

Pojęcie kwalifikacji zwykło się utożsamiać z wykształceniem oraz zawodowym 
stażem pracy. Te dwa elementy występujące łącznie nie wyczerpują jednak tego 
zagadnienia. Koniecznym trzecim elementem są umiejętności pracownika, dlatego 
w rozumieniu rynkowym pojęcie kwalifikacji obejmuje także dodatkowe uprawnienia 
do pracy na konkretnym stanowisku wymagające odpowiedniego stażu pracy i/lub 
dodatkowego szkolenia oraz oczekiwane przez pracodawcę cechy fizyczne i oso-
bowościowe. Trzeba zwrócić uwagę, że pracownik może mieć formalne wykształcenie 
wymagane taryfikatorem kwalifikacyjnym, może mieć odpowiedni, przewidziany dla 
danego stanowiska staż zawodowy, ale jeśli nie będzie posiadał stosownych 
umiejętności do wykonywania pracy, to jego przydatność do określonej pracy będzie 
znikoma. 

Reasumując, na kwalifikacje zawodowe pracownika składają się: wiedza 
teoretyczna związana z wykształceniem zawodowym, umiejętności praktyczne 
wynikające ze stażu pracy oraz specyficzne cechy pracownika – nieodzowne lub 
przydatne zwłaszcza w wykonywaniu danego zawodu.  

W analizie poziomu kwalifikacji zawodowych pracowników uwzględnia się 
najczęściej dwa kryteria, mianowicie: wykształcenie i staż pracy, ponieważ pozostałe 
kryteria są raczej trudno mierzalne. 
 

3. Wynagrodzenie jako narzędzie motywacji 
  

Motywacja to zespół czynników, które wywołują, ukierunkowują i podtrzymują 
zachowania ludzi4. Motywowanie pracowników  spełnia dwie funkcje: pobudza do 
wysiłku na rzecz organizacji oraz ukierunkowuje ten wysiłek. Dużo istotniejsze 
znaczenie ma druga z wymienionych funkcji, co wynika z faktu, iż wysiłek wkładany 
przez pracowników w wykonywaną pracę jest z reguły duży5.  

Wśród materialnych narzędzi motywacji szczególne znaczenie mają wyna-
grodzenia, co jest związane ze spełnianymi przez nie funkcjami. Jedną z nich jest 

                                                 
3 Słownik współczesnego języka polskiego, red. B. Dunaj, Wydawnictwo SMS, Kraków 2000, s. 333. 
4 K. Piotrkowski, M. Światkowski, Kierowanie zespołami ludzi, Dom Wydawniczy Bellona, 

Warszawa 2000, s. 36. 
5 R.W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 161. 
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funkcja dochodowa wynikająca z tego, że wynagrodzenie stanowi istotny składnik 
dochodów osiąganych przez pracowników, dzięki którym mogą oni zaspokajać 
swoje potrzeby przez nabywanie różnorodnych dóbr. Wynagrodzenie pełni także 
funkcję kosztową, gdyż jest dla organizacji zatrudniającej pracowników elementem 
kosztów działalności, przez co ma wpływ na konkurencyjność firmy na rynku. 
Wynagrodzenie stanowi również pewnego rodzaju nagrodę otrzymywaną przez 
pracowników, jest bodźcem motywującym do pożądanych zachowań. 
 

4. Analiza wynagrodzeń w sektorze turystycznym w Polsce 
 
Wynagrodzenie całkowite pracowników przedsiębiorstw turystycznych (rozumia-

ne jako miesięczne wynagrodzenie brutto przysługujące pracownikowi z uwzględ-
nieniem wszystkich ruchomych dodatków pieniężnych, takich jak: premie, nagrody 
i in.) zależy przede wszystkim od zajmowanego stanowiska, wykształcenia, stażu 
pracy i znajomości języków obcych. Wysokość stawek w zależności od stanowiska 
przedstawia tab. 1. 

Płace w sektorze turystycznym są relatywnie niskie. Mediana wynagrodzenia 
osób zatrudnionych w sektorze turystycznym to 2300 zł. Połowa badanych zarabia 
w przedziale od 1500 do 3700 zł. Tylko 14% osób ma dochody przekraczające 
5000 zł. Rysunek 1 przedstawia wpływ wykształcenia na wysokość płacy na 
różnych stanowiskach w przedsiębiorstwach turystycznych. 

 
Tabela 1. Wynagrodzenia całkowite w zależności od stanowiska 

Stanowisko 
Wielkość 

próby 
10% zarabia 

poniżej 
25% zarabia 

poniżej 
Mediana6 

(zł) 
25% zarabia 

powyżej 
10% zarabia 

powyżej 
Pracownik 
szeregowy 

 
615 

 
1 000 

 
1 200 

 
1 600 

 
2 210 

 
3 000 

Specjalista 485 1 200 1 700 2 500 3 700 5 500 
Kierownik 411 1 500 2 010 3 000 4 550 7 100 
Dyrektor 134 2 380 4 000 5 575 9 000 20 000 
Ogółem 1 645 1 200 1 500 2 300 3 700 6 000 

Źródło: Raport Internetowe badanie wynagrodzeń w turystyce i hotelarstwie w 2007 roku7, Sedlak &  
 Sedlak za: www.horeca.pl/ oraz www.wynagrodzenia.pl. 

                                                 
6 Prezentując dane liczbowe, posłużono się głównie medianą, która lepiej niż średnia oddaje 

tendencję centralną wyników, jako że średnia może być zaburzona przez wyniki skrajne. Poniżej 
i powyżej mediany znajduje się dokładnie po 50% danych. 

7 Internetowe badanie wynagrodzeń jest to największe w Polsce pozarządowe badanie płac. Już po raz 
czwarty przeprowadził je portal wynagrodzenia.pl przy współpracy z  portalami: pracuj.pl, gazeta.pl, wp.pl, 
infopraca.pl, jobpilot.pl, bankier.pl. Uczestniczyło w nim 80 008 osób. W obliczeniach uwzględniono dane 
72 111 osób. Podobnie jak w poprzednich latach, tak i w badaniu w 2008 r. dominowali ludzie młodzi 
z wykształceniem wyższym, posiadający dostęp do Internetu (74,9% badanych ma nie więcej niż 35 lat,  
62,3% to osoby z wykształceniem wyższym).  
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Pracownicy szeregowi z wykształceniem średnim lub licencjatem zarabiają 
1550 zł. O 13% więcej otrzymują osoby z wykształceniem wyższym (mediana 
1750 zł). Na stanowisku specjalisty osoby z licencjatem zarabiają tylko o 5% 
więcej od osób z wykształceniem średnim. Wykształcenie magisterskie pozwala im 
zarobić 2800 zł, czyli tylko o 32 zł mniej od kierowników z licencjatem. Płaca 
kierowników z wykształceniem wyższym wynosi 3400 zł. 

0

1000

2000

3000

4000

Wykształcenie średnie Licencjat Magisterskie

Pracownik szeregowy Specjalista Kierownik
 

Rys. 1. Mediany wynagrodzeń całkowitych na różnych stanowiskach  
w przedsiębiorstwach turystycznych w zależności od wykształcenia 

Źródło: Internetowe badanie... 
 
Poza wykształceniem istotnym czynnikiem różnicującym poziom wynagrodzenia 

jest także staż pracy. Jak pokazuje rys. 2, wraz ze stażem pracy rośnie wynagrodzenie 
całkowite. Zależność ta dotyczy tylko osób ze stażem nie dłuższym niż 15 lat. 

 
Rys. 2. Mediany wynagrodzeń całkowitych w zależności od stażu 

Źródło: Internetowe badanie... 
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Pracownicy z rocznym stażem otrzymują 1500 zł. O 21% więcej dostają osoby 
ze stażem wynoszącym 2-3 lata (mediana 1810 zł), zaś więcej o 53% − osoby ze 
stażem wynoszącym 4-5 lat (mediana 2300 zł). Najlepsze zarobki osiągają osoby 
ze stażem 11-15 lat. Mediana ich wynagrodzenia kształtuje się na poziomie 
3500 zł, czyli jest o 133% większa od mediany wynagrodzenia osób z rocznym 
stażem. Zbliżone zarobki mają osoby ze stażem wynoszącym 9-10 lat oraz powyżej 
16 lat – odpowiednio 2985  zł oraz 3000 zł. 

Tabela 2. Wynagrodzenia całkowite w zależności od znajomości języków obcych 

Znajomość 
języków obcych 

Wielkość 
próby 

10% 
zarabia 
poniżej 

25% 
zarabia 
poniżej 

Mediana 
 (zł) 

25%  
zarabia 

powyżej 

10% 
zarabia 

powyżej 

Jeden język obcy 749 1 200 1 550 2 340 3 700 6 000 

Dwa języki i więcej 202 1 200 1 600 2 625 5 000 8 000 

Źródło: Internetowe badanie... 

Kolejnym czynnikiem wpływającym na wysokość wynagrodzenia pracowników 
przedsiębiorstw turystycznych jest także znajomość języków obcych (tab. 2). Osoby ze 
znajomością jednego języka obcego w stopniu co najmniej dobrym zarabiają 2340 zł. 
O 13% więcej zarabiają osoby znające co najmniej dwa języki obce (2625 zł).  

Wpływ znajomości języków obcych na wysokość płacy widać wyraźnie, kiedy 
porównamy wynagrodzenia najlepiej zarabiających osób. Co czwarta osoba ze 
znajomością co najmniej dwóch języków obcych ma dochody przekraczające 
5000 zł, zaś co dziesiąta – przekraczające 8000 zł. Dla porównania: co czwarta 
osoba ze znajomością jednego języka obcego zarabia ponad 3700 zł, zaś co 
dziesiąta – ponad 6000 zł. 
 

5. Podsumowanie 
 

Z teorii i praktyki organizacji wynika, że efektywność pracy personelu zależy 
w niemałym stopniu od poziomu motywacji. Na poziom motywacji indywidualnego 
pracownika wpływa wiele czynników, między innymi wynagrodzenie. Jak wynika z 
przeprowadzonej analizy płace w sektorze turystycznym są relatywnie niskie. Mediana 
wynagrodzenia osób zatrudnionych w sektorze turystycznym to tylko 2300 zł.  

Wysokość płacy zależy w dużej mierze od kwalifikacji pracowników.  Z punktu 
widzenia gospodarki turystycznej celowe jest zwrócenie uwagi na wykształcenie 
związane z turystyką oraz na poziom tego wykształcenia. Należy podkreślić, że 
wymogi współczesnego rynku powinny wskazywać na konieczność zatrudniania 
pracowników do obsługi ruchu turystycznego z minimum wykształceniem średnim 
oraz z potwierdzonymi kwalifikacjami i doświadczeniem zawodowym.  
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Zdobywanie wyższych kwalifikacji jest oczywiście w pełni uzasadnione. Nie 
oznacza to jednak, że o wysokości wynagrodzenia pracownika powinny decydować 
zasadniczo formalne dokumenty potwierdzające ukończenie szkół, gdyż tego rodzaju 
dyplomy stanowią jedynie domniemanie zdobytej przez pracownika wiedzy i ewentu-
alnych umiejętności. Podstawową przesłanką rzutującą na wysokość wynagrodzenia 
pracownika powinny być nie tylko formalne kwalifikacje, ale także umiejętności 
potrzebne do wykonywania pracy na określonym stanowisku, na którym pracownik 
jest zatrudniony. Niezbędnym kryterium, które powinno wspomagać zarówno dobór, 
jak i awans (także płacowy) pracownika w przedsiębiorstwach turystycznych, są cechy 
indywidualne, predyspozycje do obsługi turystów, a ponadto znajomość języków 
obcych i posiadanie innych umiejętności niezbędnych w procesie kontaktów personelu 
z klientami hoteli, biur podróży czy placówek informacji turystycznej8. 
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HUMAN RESOURCES QUALIFICATIONS AND THEIR 
REMUNERATION IN TOURISM ENTERPRISES IN POLAND  IN A VIEW 

OF INTERNET RESEARCH 
 

Summary 
 

The aim of the article is to research relationship between the qualifications of 
employees of tourism enterprises and their remuneration. The paper presents the results of 
Internet  survey conducted among staff in tourism enterprises in Poland in 2007. Moreover, 
the main characteristics determining the level of remuneration have been identified and 
described. 
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