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NARZEDZIA MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE GASTRONOMICZNYM

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie zasad motywowania pracownikow
w przedsigbiorstwie turystycznym typu gastronomicznego. W pierwszej czesci zaprezento-
wano zagadnienia teoretyczne dotyczace motywowania pracownikow. Nastepnie ukazano,
na podstawie wywiadéw z pracownikami, stosowane narzedzia finansowe motywowania
personelu, takie jak ptaca zasadnicza, ubezpieczenia oraz znizki, karty rabatowe i prezenty.
W koncowej czgéci opracowania scharakteryzowano narzgdzia pozafinansowe — awanse
i rozwoj zawodowy, organizacj¢ czasu i warunkow pracy, imprezy okoliczno$ciowe oraz in-
tegracyjne.

Stowa kluczowe: motywowanie, narzedzia motywowania, przedsigbiorstwo gastronomiczne.

1. Wstep

Najwazniejszym elementem przedsigbiorstwa sa zasoby ludzkie, ktore najsilniej
wplywaja na jego potencjat konkurencyjny. W zwigzku z tym wiele organizacji
wdraza nowoczesne narze¢dzia zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednym z takich na-
rzedzi, ktore pozwala na identyfikacje pracownika z organizacjg, zwigksza jego po-
swiecenie dla firmy oraz wydajno$¢, jest motywowanie. Zestaw narzedzi motywo-
wania, stojacych do dyspozycji organizacji, jest zblizony, stad systemy motywacyjne
w poszczegolnych przedsiebiorstwach majg podobne zalozenia. Jednak indywidualne
rozwigzania tworzone i wdrazane w zycie w konkretnych organizacjach, dziatajace
na réznych rynkach, znacznie r6znia si¢ od siebie i to one maja zasadnicze znaczenie
dla pracownikow, a posrednio wpltywaja tez na osiggnigcie przewagi konkurencyjnej
nad innymi organizacjami. Specyfika rynku gastronomicznego powoduje, ze dobrze
znane narz¢dzia motywowania muszg by¢ zmodyfikowane 1 adekwatne do rodzaju
przedsigbiorstwa. Dlatego celem artykutu jest przedstawienie rozwigzan systemu
motywowania pracownikéw na przyktadzie przedsi¢cbiorstwa turystycznego dziataja-
cego na rynku gastronomicznym'.

' Badane przedsigbiorstwo jest podmiotem turystycznym dzialajacym na rynku gastronomicz-
nym. Posiada sie¢ restauracji, a jego dziatalno$¢ gastronomiczna ukierunkowana jest zarowno na
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2. Motywowanie pracownikow

Motywowanie pracownikoéw jest podstawowa dziedzing zarzadzania przedsi¢bior-
stwem 1 waznym elementem jego polityki personalnej. Motywowanie pracownikow
to ,,$wiadome oddziatywanie na zachowania ludzi za pomoca odpowiednich bodz-
cOow materialnych i pozamaterialnych w celu realizacji ich potrzeb badz wartosci, dla
osiggnigcia celow motywacyjnych” [Listwan (red.) 2005, s. 89]. Oddziatywanie takie
ma na celu podniesienie u pracownikow poczucia lojalno$ci wobec organizacji oraz
efektywnosci i skutecznosci pracy [Padzik 2002, s. 51].

Do kwestii motywacji powszechnie stosuje si¢ podejscie systemowe, co pozwala
zaobserwowac 1 zanalizowa¢ wplywy i zalezno$ci pomigdzy otoczeniem i organiza-
cja z uwzglednieniem wspotzaleznosci poszczegdlnych elementow. System moty-
wowania najczesciej okresla si¢ jako spojny i celowo dobrany zestaw narzedzi mo-
tywowania z punktu widzenia realizacji celow organizacji i pracownikow [Borkow-
ska 2006, s. 352]. Jego podstawowymi celami sa: optymalne wykorzystanie poten-
cjalu pracownikow w celu realizacji zalozen strategicznych firmy, zwigkszanie efek-
tywnosci pracownikow przez skorelowanie wysoko$ci wynagrodzen z wynikami
pracy, identyfikacja pracownikéw z podejmowanymi dziataniami i celami firmy,
ciagly wzrost motywacji grupy pracownikow oraz wzrost motywacji indywidualne;j
pracownikéw [Armstrong 1997, s. 255]. Innymi stowy, celem jest osiagniecie sukce-
su, zarOWno organizacji, jak i jej pracownikow. Miarg tego sukcesu jest z jednej stro-
ny stopien realizacji celéw przedsigbiorstwa, z drugiej za$ poziom satysfakcji i za-
dowolenia pracownikow, odzwierciedlajacy stopien zaspokojenia ich potrzeb [Bor-
kowska 1985, s. 11].

Najistotniejszym elementem kazdego systemu motywacyjnego sg narzedzia mo-
tywowania, rozumiane jako zestaw procedur, metod, sposobow i zasad postepowania
oraz rozwigzan organizacyjnych, ktére we wlasciwy, tzn. pozadany przez organiza-
cj¢, sposdb powinny rozwigzywaé problem motywowania. Najogolniej mozna je
podzieli¢ na trzy podstawowe kategorie: §rodki przymusu, srodki zachety i $rodki
perswazji [Sekuta 2008, s. 178-182].

Narzgdzia przymusu zawieraja znaczny tadunek obligatoryjnosci potaczony
z zagrozeniem sankcjg. Dziataja jednokierunkowo (pracodawca — pracownik), zmu-
szajac pracownika do narzuconych zachowan. Reguluja przede wszystkim dyscypli-
ne, odpowiedzialno$¢ pracownika, sposéb wykonywania zadan oraz bezpieczenstwo
i higien¢ pracy. Sa $ci$le powiazane z obowigzujacymi w firmie normami, procedu-
rami, przepisami i instrukcjami. Przyjmuja forme rozkazoéw, nakazow, polecen
i zalecen, procesow technologicznych, regulaminéw, kodeksow czy zakreséw obo-
wigzkow. Sg bardzo tatwe do stosowania, a ich wykorzystywanie w sposob nadmier-
ny moze prowadzi¢ do oslabienia motywacji pracownikow.

klientow spozywajacych positki na miejscu, jak i sprzedaz detaliczng na wynos. Firma nie wyrazita
jednak zgodny na podanie nazwy.
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Narzedzia zachety maja do spelnienia funkcje pobudzajaca i wzmacniajaca.
Wsrod srodkow o charakterze materialnym wyrdznia si¢ narzedzia placowe oraz po-
zaptacowe (np. nagrody rzeczowe); do niematerialnych nalezg m.in. awanse 1 rozwoj
zawodowy. Narzedzia te zwigkszajg zainteresowanie pracg, pobudzajg aktywnos¢
i che¢ osiagania coraz lepszych efektow, shuza jako srodek modyfikacji i ksztattowa-
nia pozadanych zachowan i wzorcow.

Srodki perswazji nie wiaza si¢ wprost ani z nagrodami, ani z karami — dopetniaja
pozostale narzedzia. Najczesciej stosowany jest wspotudzial pracownikow w zarza-
dzaniu, zwykle przyjmujacy forme¢ negocjacji, konsultacji czy referendow obejmujg-
cych wszystkich pracownikoéw lub ich przedstawicieli w trakcie planowania istot-
nych zmian w firmie (np. zmiany profilu dziatalnosci).

3. Narzedzia finansowe motywowania pracownikow

Bodzce finansowe sg podstawowym narzedziem shuzacym do motywowania zatrud-
nionego personelu. Zasady wynagradzania w badanym przedsigbiorstwie turystycz-
nym s3 jasno sprecyzowane i state, co w znacznym stopniu daje pracownikom po-
czucie bezpieczefistwa i stabilizacj¢ dochodow finansowych. Systemy naliczania
plac sg zroznicowane w zalezno$ci od stanowisk zajmowanych przez pracownikow.
Nie ma bezposredniego zwigzku migdzy formalnym wyksztatlceniem a zajmowanym
stanowiskiem, a co za tym idzie — z wysokos$cig osigganych dochodow. W restaura-
cjach badanej sieci brane sg pod uwagg przede wszystkim doswiadczenie w zawo-
dzie zwigzane ze stazem pracy, umiejetnosci oraz sposob wykonywania pracy i wy-
wigzywania si¢ z natozonych obowigzkow.

Podstawa naliczania wysokosci zarobkéw wszystkich pracownikow, z wyjatkiem
kadry menedzerskiej, jest stawka godzinowa przemnozona przez czas faktycznie
przepracowany. Niektore grupy pracownikow zatrudnionych w przedsigbiorstwie,
bezposrednio zwigzane z obstugg klientow (kelnerzy), objete sg systemem napiwko-
wym i dlatego pracuja za minimalng stawke godzinowa. Po zakonczeniu zmiany
i podliczeniu wszystkich napiwkow kazdy z kelnerow rozlicza si¢ z wszystkimi pra-
cujacymi na tej samej zmianie. Na codzienny zarobek barmandw skfada si¢ procen-
towy odpis od wszystkich kelnerow, z ktérymi pracowali danego dnia. Wszystkie
pieniadze sg rozliczane zaraz po zakonczeniu zmiany przez samych pracownikow,
deponowane imiennie i odbierane zwykle przy rozpoczeciu pracy nastepnego dnia.
Barmani réwniez sami zarabiaja na napiwki (ktérymi z nikim si¢ nie dziela), obstu-
gujac klientéw w barze. Pozostali pracownicy przedsigbiorstwa sa zatrudnieni
w takim samym systemie godzinowo-zmianowym, ale za ustalong stawke, bez udzia-
hu w napiwkach. Wysoko$¢ stawek pracownikéw na tych samych stanowiskach jest
jednak zréznicowana, co wynika z doswiadczenia zawodowego, umiejetnosci oraz
zaangazowania.

W systemie wynagrodzen odmiennie traktowana jest grupa menedzerow. Ich
pensja nie jest obliczana wedlug stawki godzinowej. Sa zatrudnieni na podstawie
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kontraktow i majg ustalong miesigczng pensje, a ponadto raz na trzy miesigce dostaja
premi¢. Na jej wysoko$¢ wplywaja, majace takg samg wage, elementy, takie jak:
raport ,,tajemniczego klienta”, sposoby i skuteczno$¢ motywowania podlegtych pra-
cownikow, tworzenie zgranego, chetnie i1 efektywnie wspdltpracujacego zespotu oraz
stopien realizacji prognozowanego poziomu sprzedazy.

Kolejnym narzedziem motywowania o charakterze finansowym, poza wynagro-
dzeniem zasadniczym, jest udziat pracodawcy w oplatach za dodatkowy pakiet me-
dyczny pracownikow. Przedsigbiorstwo wspotpracuje z wybrang firmg i wszystkim
pracownikom, ktoérzy wiasnie z nig zawra umowe, refunduje cze$¢ ponoszonych
kosztow, roéznicujac to w zaleznosci od stazu pracy w firmie, motywujac w ten spo-
sob do dhuzszego wigzania si¢ zawodowego z organizacjg.

Przedsigbiorstwo gastronomiczne wprowadzito takze rozbudowany system roz-
nych znizek i kart rabatowych przystugujacych wszystkim pracownikom, co stanowi
kolejne, wazne narz¢dzie motywowania personelu. Wachlarz i warto$¢ tych profitow
w przypadku kadry kierowniczej zdecydowanie 16zni si¢ na korzys¢ od reszty perso-
nelu, ale i tak sa one postrzegane przez szeregowych pracownikow jako pozadane
i atrakcyjne narzedzia motywowania.

Kazdy z zatrudnionych w trakcie swojej zmiany ma prawo do positku w restau-
racji za ceng rownowazng polowie wartosci rachunku. Taka sama znizka obowiazuje,
gdy pracownik przychodzi do restauracji jako go$¢ w dniu wolnym od pracy. Doty-
czy to nie tylko macierzystego lokalu, ale catej sieci (za okazaniem dowodu wyptaty
ostatniego wynagrodzenia). Menedzerom w trakcie pracy przystuguje rowniez dar-
mowy posilek. Ponadto kazdy menedzer zaraz po mianowaniu na to stanowisko
otrzymuje specjalng karte upowazniajaca do znizek we wszystkich restauracjach
sieci w czasie wolnym od pracy w wysoko$ci:100% znizki na positek dla niego
1 najblizszej rodziny (wspdtmalzonek, dzieci), a w przypadku positku ze znajomymi
(4-5 0s6b) menedzer ma 100% upustu, a osoby mu towarzyszace 50%.

Kierownictwo przedsigbiorstwa jako narzedzie wzmacniajace czy podtrzymujace
motywacj¢ personelu dos¢ czesto wykorzystuje takze formg konkursu. Regularnie,
co miesigc organizowany jest konkurs na najlepszego pracownika (oceniani sg wszy-
scy, z wyjatkiem menedzerow). Zwycigzca, poza innymi profitami o charakterze
niematerialnym, otrzymuje kart¢ podarunkowa do zrealizowania w dowolnym czasie
w calej sieci restauracji. Podobng karte, ale o wyzszej warto$ci, otrzymuje tez pra-
cownik roku. W trakcie zmian czgsto oglaszane sg tez konkursy dla kelneréw doty-
czace wynikow sprzedazy wybranej potrawy. Odbywa si¢ to w sytuacjach, gdy ist-
nieje obawa, ze nadmiar zgromadzonych produktéw moze si¢ zmarnowac¢. Nagroda
sa karty podarunkowe na okre$long kwote przeznaczone na stotowanie w restauracji.

Menedzerowie, ktorych premia w znacznym stopniu uzalezniona jest od ze-
wnetrznej oceny pracy podleglego im personelu i wielko$ci sprzedazy (na ktdra maja
znaczacy wplyw), staraja si¢ na rézne sposoby motywowac pracownikéw do jak
najlepszej pracy. Jednym z nich jest uznaniowe przyznawanie kart podarunkowych,
ktorych okreslong pule moga rozdysponowaé. Sg to wyrdznienia lezace tylko w ge-
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stii menedzerow, a odbierane przez personel jako docenienie biezacego wktadu pracy
pracownika.

Analizowane przedsigbiorstwo dopracowato si¢ relatywnie statego zespotu pra-
cownikoéw. Stabilnos¢ zatrudnienia wyszkolonej kadry jest elementem istotnym
z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstwa, wiec kierownictwo stara si¢ w sposob
szczegoblny uhonorowac pracownikéw legitymujacych sig¢ dtuzszym stazem pracy.
W zwigzku z tym, niezaleznie od innych dziatan stabilizujacych zatrudnienie, wpro-
wadzono zasadg, Zze kazda osoba zatrudniona przez dtuzej niz pig¢ lat, niezaleznie od
zajmowanego stanowiska, otrzymuje firmowg kart¢ Gold upowazniajaca pracownika
wraz z osobg towarzyszaca do bezterminowej, nielimitowanej 50% znizki na positki
w calej sieci restauracji. Gdy posiadacz karty zaprasza dwie osoby, znizka wynosi
45%, gdy za$ trzy — 40%. Stosowane narz¢dzia finansowe motywowania syntetycz-
nie przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Narzedzia finansowe motywowania pracownikow

. Stanowisko
Narzedzia
Kelner Barman Kucharz Menedzer

Stawka godzinowa Tak Tak Tak Nie
Napiwki Tak Tak Nie Nie
Odpis 9d utargu Nie Tak Nie Nie
kelnerow

Stata pensja Nie Nie Nie Tak
Premia Nie Nie Nie Tak
Pakiet medyczny Tak Tak Tak Tak
Karty rabatowe Tak Tak Tak Tak

1 0,

Posilek za 50% Tak Tak Tak Tak
rachunku

Znizka . . Nie Nie Nie Tak
w restauracjach sieci

Karta podarunkowa Tak Tak Tak Nie
Karta Gold Tak Tak Tak Tak

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie przeprowadzonych badan.

Praca w sektorze ustug, do ktérego nalezy gastronomia, jest nierozerwalnie
zwigzana z bezposrednim kontaktem z klientem. Niezaleznie od cech osobowych
predestynujacych do pracy z ludzmi, wszyscy menedzerowie sa oddelegowywani na
obowigzkowe, finansowane przez przedsigbiorstwo szkolenia, obejmujace wiedzg
teoretyczng 1 praktyczne umiejetnosci z zakresu motywowania (siebie i personelu),
rozwigzywania konfliktéw, radzenia sobie na co dzien z ,,trudnymi” klientami i pra-
cownikami, logistyki pracy w restauracji itp.
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4. Narzedzia pozafinansowe motywowania pracownikow

W badanym przedsi¢biorstwie stosowane sg tez szeroko narzedzia motywowania
o charakterze niefinansowym. Nalezy do nich przede wszystkim system awansowa-
nia. Kryteria przesuwania pracownikow na wyzsze stanowiska sg precyzyjnie okre-
$lone. Podstawowym zatozeniem jest danie mozliwo$ci awansowania juz zatrudnio-
nym pracownikom. Regulg jest, ze wakaty obejmuja w pierwszej kolejnosci osoby
zwigzane z przedsi¢biorstwem przez okre§lony czas (zréznicowany w zaleznosci od
stanowiska). W zwiazku z tym chetni na biezaco sg przesuwani do r6znych dziatow,
co stwarza im mozliwo$¢ doglebnego praktycznego poznania specyfiki poszczegol-
nych odcinkow pracy w restauracji i daje szanse¢ na zdobycie nowych kwalifikacji.

Przeniesienie pracownika na wyzsze stanowisko to nie tylko podwyzszenie jego
zarobkow, ale przede wszystkim zaspokojenie jego potrzeby docenienia i uznania,
a takze wladzy, gdy awans wiaze si¢ z objgciem stanowiska kierowniczego. Potrzeba
prestizu i realna mozliwo$¢ jej zaspokojenia sg bardzo silnym narz¢dziem motywu-
jacym do wydajniejszej i lepiej zorganizowanej pracy.

Praca w przedsigbiorstwie odbywa si¢ w systemie zmianowym. Ustalanie grafi-
kow lezy w zakresie obowigzkow menedzerow. Zasada przyjeta we wszystkich re-
stauracjach jest ustalanie czasu pracy w sposob jak najbardziej dogodny dla pracow-
nikow. Im dluzszy staz ma pracownik w restauracji, tym ma wiekszg mozliwos¢
wyboru dogodnego dla siebie czasu pracy (np. praca na bardziej dochodowych zmia-
nach). Jezeli pracownik zglosi taka potrzebe, to kierownictwo daje mu mozliwo$é
zarobienia dodatkowych pienigdzy, zezwalajac na przejmowanie zmian od innych
pracownikow na tym samym stanowisku, z zastrzezeniem nieprzekraczania maksy-
malnego dopuszczalnego limitu przepracowanych godzin.

Menedzerowie nie stawiajg zadnych przeszkod, gdy pracownicy chca dokony-
wac korekt juz ustalonych grafikow. Warunkiem jest samodzielne znalezienie odpo-
wiedniej osoby na zastgpstwo i jej zgoda na to. To udogodnienie jest bardzo cenione
przez pracownikdéw z uwagi na niespodziewane sytuacje losowe, jak roéwniez
w przypadku checi dtuzszego odpoczynku.

Kierownictwo przedsigbiorstwa przywiazuje duzg wage do zintegrowania perso-
nelu i podejmuje w tym celu liczne inicjatywy. Przykladem moze by¢ piknik, odby-
wajacy sie najczesciej w plenerze. Organizacja zajmuja si¢ menedzerowie (szerego-
wi pracownicy, niezaleznie od stanowiska, sg traktowani jak goscie), ktorzy przygo-
towuja obfity poczestunek. Positek potaczony jest zwykle z rozmaitymi grami, kon-
kursami i zabawami. Ponadto co jaki§ czas organizowane jest wspdlne wyjscie do
kregielni.

Poza wymienionymi narzedziami wplywajacymi na motywacje pracownikow
przedsiebiorstwo podejmuje wiele innych dziatan, ktérych zadaniem jest przede
wszystkim stworzenie przyjaznej atmosfery pracy i zbudowanie zgranego zespotu,
sktadajacego si¢ z zyczliwych ludzi, chg¢tnych do wspolpracy i niesienia sobie
pomocy.
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Jednym ze stalych zwyczajow jest Swictowanie dnia urodzin pracownikow. Jubi-
lat wlasciwego dnia w trakcie swojej zmiany zostaje uhonorowany kawatkiem tortu
ze $wieczkg 1 chéralnym od$piewaniem piosenki urodzinowej przez wszystkich
obecnych w pracy menedzeréw i pracownikow. Zdaniem pracownikow takie symbo-
liczne dostrzezenie jednostkowego pracownika jest bardzo mitym akcentem i istotnie
wplywa na stosunek do pracodawcy oraz motywuje personel do lepszej pracy.

Poniewaz ani kucharze, ani inni pracownicy kuchni nie otrzymujg zadnych do-
datkowych bonuséw, menedzer kuchni dwa razy w tygodniu typuje osoby, ktore
wyrdznity si¢ na tle innych pracownikéw, np. wyjatkowo dobrze i wydajnie praco-
waly czy pomagaly innym. Takim wybranym pracownikom przystuguje w danym
dniu darmowy obiad lub lunch.

Pracownik miesigca, poza nagroda o charakterze finansowym, otrzymuje row-
niez dyplom podpisany przez wszystkich menedzerow danej restauracji. Zwycigzcy
konkursu na pracownika roku przystuguje podobne wyrdznienie (ale nagroda pie-
nigzna jest wyzsza ). Ponadto informacja o najlepszych pracownikach zostaje podana
do wiadomosci innym zatrudnionym.

Pracownicy mogg tez zaprosi¢ na positek do miejsca pracy swoja rodzing. Wtedy
zawsze do stolika podchodzi menedzer, rozmawia, zwykle chwali pracownika i pra-
wie zawsze calg rodzing czgstuje deserem. Jest to jeden ze zwyczajow, ktory niewie-
le kosztuje kierownictwo, a wptywa na atmosferg i pozytywny stosunek do praco-
dawcy.

Kazdy z pracownikéw zobowigzany jest do spelniania wielu wymogdéw o cha-
rakterze ogélnym, niezwigzanych z konkretnym stanowiskiem pracy — standardow
reprezentatywnych dla przedsigbiorstwa. Bardzo czgsto menedzerowie organizuja
konkursy z tym zwigzane. W trakcie konkursu, gdy ktokolwiek wyr6zni si¢ zacho-
waniem w stosunku do gosci lub wspotpracownikow, otrzymuje od menedzera
imienny bilet loteryjny, ktéry pod koniec swojej zmiany wrzuca do specjalnego po-
jemnika. Po zakonczeniu konkursu menedzerowie losuja 10 biletow, ktorych wiasci-
ciele otrzymuja rozmaite nagrody (np. bilety do kina). Jest to jeden ze sposobow
motywowania pracownikow do osiggania jak najwyzszej jakosci pracy i ustug
swiadczonych klientom. Wspomniany konkurs jest kolejnym relatywnie prostym
sposobem skutecznego motywowania pracownikow.

5. Podsumowanie

Konstruujac narzedzia motywowania, nalezy zawsze bra¢ od uwage oczekiwania
pracownikow. Specyfika przedsigbiorstwa turystycznego typu gastronomicznego
jako miejsca pracy powoduje, ze od pracownikow oczekuje si¢ rzetelnego wykony-
wania obowigzkow, przestrzegania regulaminu oraz dyscypliny pracy, a takze dbania
o atmosfer¢ i dobre stosunki miedzyludzkie. Nalezy jednak pamigtaé, ze stosowane
narzedzia nie sg czyms$ statym. W przysztosci beda zapewne musiaty ulec modyfika-
¢ji zarbwno z powodu zmian w otoczeniu konkurencyjnym, jak i ewolucji potrzeb,
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zachowan pracownikow oraz zmniejszajacego si¢ stopnia reakcji na dotychczasowe
narzgdzia motywacyjne.
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TOOLS FOR MOTIVATING EMPLOYEES
IN A GASTRONOMIC COMPANY

Summary: The article presents the rules of motivating employees in a gastronomic compa-
ny. The first part focuses on explaining theoretical notions concerning motivating employ-
ees. The next part of the article describes financial tools for motivating the staff, such as
basic salary, insurances and discounts, discount cards and gifts. The final part includes the
description of non-financial tools — promotions and professional development, time man-
agement and working conditions, occasional and integration events.

Keywords: motivating, motivational tools, gastronomic company.





