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MOTYWOWANIE JAKO NARZEDZIE
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W PRZEDSIEBIORSTWIE TURYSTYCZNYM

MOTIVATION AS A TOOL IN HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT IN A TOURISM ENTERPRISE

DOI: 10.15611/pn.2015.379.36

Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie zasad i oceny motywowania pracownikow
w przedsigbiorstwie turystycznym. W pierwszej czesci zaprezentowano zagadnienia teoretyczne
dotyczace motywowania pracownikow. Wyjasniono pojecie motywowanie w rozumieniu
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przedstawiano réznego rodzaju motywatory. Nastgpnie
opisano istniejace juz narz¢dzia ptacowe (placa zasadnicza) i pozaptacowe, zar6wno material-
ne, jak i pozamaterialne (ré6znego rodzaju bony, karty prezentowe, praca w dobrym zespole,
atmosfera pracy, pochwala, komunikacja, silne zwiazki nieformalne z pracownikami), moty-
wowania personelu stosowane przez badane przedsigbiorstwo. Koncowsa czg¢s¢ artykutu stano-
wig wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsrdd pracownikow biura podrozy odno-
$nie do wykorzystywanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi instrumentéw motywowania.

Stowa kluczowe: motywowanie, narz¢dzia motywowania, przedsigbiorstwo turystyczne, za-
rzadzanie.

Summary: The aim of this article is to present rules and evaluate motivating of employees in
an enterprise. The first part presents theoretical issues concerning the motivational factors of
employees. Then the existing wage (basic salary) and non-wage (material and non-material)
tools to motivate the staff employed by the investigated company are described. The final part
of'the article shows the results of a survey conducted among employees regarding motivational
instruments used in a personnel policy.

Keywords: motivation, motivation tools, tourism enterprise, management.

1. Wstep

Motywowanie pracownikoéw jest z jednej strony podstawowa dziedzing zarzadzania
kazdym przedsiebiorstwem, a z drugiej strony jest niezwykle waznym narzedziem
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest dzialaniem trudnym i wymagajacym od kie-
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rownictwa przedsigbiorstwa wysokich kwalifikacji, gdyz aby sktoni¢ pracownika do
okreslonych dziatan, nalezy poznac jego potrzeby. Zrozumienie potrzeb pracownika
jest podstawa do skutecznego motywowania, ktore bezposrednio przektada si¢ na
efektywno$¢ pracy osob zatrudnionych. Niewatpliwie motywowanie pracownika
mozna konstruowaé na bazie emocji negatywnych, jednak stosowanie tego typu
bodzcow nie jest skuteczne w dtuzszym czasie. Wykonujac swoje obowiazki w cig-
glym stresie i obawie o utrat¢ stanowiska pracy, powazania w zalodze lub premii,
pracownicy traca motywacje do pracy szybciej niz w przypadku pozytywnego
wzmacniania pracownika. Dlatego przedsigbiorstwa powinny wdraza¢ nowoczesne
narzedzia motywowania pracownikoéw, ktorych istota powinno by¢ optymalne
wykorzystanie potencjatu pracownikéw oraz powigzanie wysokos$ci wynagrodzen
z wynikami pracy.

Celem artykutu jest zaprezentowanie i ocena zestawu narzedzi motywowania
pracownikéw w przedsigbiorstwie turystycznym!. W tym celu opisano istniejgce juz
instrumenty motywowania oraz przeprowadzono badanie ankietowe wsrdd pracow-
nikdéw majace na celu odpowiedz na pytanie, czy pracownicy przedsicbiorstwa
s usatysfakcjonowani z narzedzi motywowania, jakie badane biuro podrdzy stosuje
w swojej polityce personalnej, i czy maja motywacj¢ do pracy.

2. Motywowanie do pracy — zagadnienia teoretyczne

Jednym z narz¢dzi umozliwiajacym pozyskanie i zatrzymanie warto$ciowych pra-
cownikoéw jest dobrze przygotowany i wdrazany system nagradzania, nazywany
motywowaniem. Motywowanie, w rozumieniu zarzadzania zasobami ludzkimi, to
dziatanie majace na celu podniesienie poczucia lojalno$ci wobec organizacji i sku-
tecznosci pracy [Padzik 2002]. Innymi slowy, jest to zbior logicznie dobranych oraz
spojnych narzedzi (tzw. motywatorow). Musi on by¢ jednak oparty na zrozumieniu
czynnikow, ktore motywuja pracownikow, gdyz tylko wtedy system nagradzania
skutkuje podejmowaniem dziatan zmierzajacych do osiggniecia sukcesu. Miarg tego
sukcesu jest z jednej strony stopien realizacji celow przedsigbiorstwa, z drugiej zas
poziom satysfakcji i zadowolenia pracownikow, odzwierciedlajacy stopien zaspoko-
jenia ich potrzeb [Borkowska 1985].

Pracodawcy maja do wyboru szereg narzedzi motywowania pracownikow. Moga
wykorzystywaé zardwno narze¢dzia placowe, jak i pozaptacowe w zaleznosci od sta-
nowiska pracownika. Najbardziej klasycznym narzedziem motywowania jest ptaca
zasadnicza, bedaca jednym ze sktadnikéw wynagrodzenia. Zachgca ona do skutecz-
niejszej pracy, doskonalenia umiejetnosci 1 starania si¢ o awanse. To najprostszy
i najefektywniejszy srodek komunikacji migdzy pracodawcg a pracownikiem, ktory
informuje pracownika o jego wartos$ci dla firmy [Le$niewski, Berny 2011]. Mimo ze

! Przedsigbiorstwo nie wyrazito zgody na podanie nazwy, a jedynie na podanie historii i zakresu
dziatalnosci.
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dla wielu pracownikéw bardzo atrakcyjne wydaja si¢ tez narzedzia motywacji poza-
ptacowej, to jednak ptaca zasadnicza i dodatki do ptacy (premia, nagroda) wciaz sa
jednym z gléwnych powodéw, dla ktérych pracownik decyduje si¢ na podjecie pracy
w danej organizacji. Placa zasadnicza jest jednak najdrozszym narzgdziem motywo-
wania pracownikoéw 1 nie zawsze skutecznym, gdyz inne przedsigbiorstwo zawsze
moze zaoferowaé pracownikowi wyzszg pensje.

Waznymi narze¢dziami motywowania pracownikéw sa tez motywatory pozapta-
cowe. Dla pracodawcy ich gtowna zaletg jest nicograniczony dostep i brak minimal-
nej ilosci srodkoéw na ich zaimplementowanie. Jednak skuteczno$¢ ich powodzenia
zalezy przede wszystkim od umiej¢tnosci motywacyjnych kadry zarzadzajacej
(menadzerow) czy tez coachow (ktérych ustugi stajg si¢ coraz bardziej popularne).
Wykorzystujac ten rodzaj motywatorow, pracodawca, starajac si¢ zmotywowac pra-
cownika, powinien wzia¢ pod uwage osobiste cele i potrzeby pracownika. Ten sam
motywator pozaptacowy moze by¢ uzyty na wiele sposobow, w zalezno$ci od nasta-
wienia pracownika i jego potrzeb. Jezeli pracownik jest nastawiony na rozwoj,
przekonanie go do wrziecia udzialu w nadobowigzkowym szkoleniu nie bedzie
szczegolnie trudne, poniewaz ma on na celu glownie nauke i zdobywanie nowych
kompetencji.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze na motywacje i satysfakcje z wykonywanej pracy
sktadaja si¢ nie tylko narzedzia ptacowe i pozaplacowe. Zalicza si¢ do nich tez
wizerunek przedsigbiorstwa (praca w firmie o wysokim prestizu), kulture organiza-
cyjng, mozliwos¢ pracy na nowoczesnych urzgdzeniach biurowych, standardy i wa-
runki pracy, codzienne obowigzki czy pewnos¢ zatrudnienia. Motywacja i satysfak-
cja pracownikow jest jednym z wazniejszych czynnikow wptywajacych na pozycje
przedsigbiorstwa na rynku. W zalezno$ci od jakosci i tempa rozwoju kapitatu ludz-
kiego w przedsigbiorstwie, wyniki firmy moga by¢ lepsze lub gorsze. Te za$ przekta-
daja sie¢ nie tylko na kondycj¢ zaktadu pracy, ale réwniez na zachowania pracowni-
kéw. Moze sig to przejawiacé np. wysokim odsetkiem opuszczonych godzin w pracy,
produktywnoscia i efektywnoscig pracownikdéw (poziom koncentracji, zaangazowa-
nie w wykonywanie codziennych zadan) czy zorientowaniem na klienta.

Aby w petni wykorzysta¢ ptacowe i pozaplacowe mozliwosci motywowania
pracownikow, pracodawca powinien stosowa¢ dobre praktyki w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, a mianowicie: motywowac wszystkich pracownikow (nie tylko ogra-
niczong grupe), dbac o rozwoj zawodowy pracownikow wewnatrz przedsigbiorstwa,
wyznaczac cele pracownikom zgodnie z celami organizacji, prowadzi¢ komunikacje
z pracownikami, dba¢ o dobra atmosfer¢ w pracy, ogranicza¢ sytuacje stresowe
i konfliktowe, ksztattowac¢ pozytywne relacje w zespole oraz pomiedzy przetozonym
a pracownikami, zapewni¢ bezpieczne warunki pracy, ktore nie hamujg rozwoju kre-
atywnosci [Sikora 2000].
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3. Narze¢dzia motywowania pracownikow
w badanym przedsi¢biorstwie

Badane przedsiebiorstwo turystyczne jest biurem podrézy powstalym w latach 50.
XX wieku. Na poczatku swojego istnienia zajmowato si¢ organizowaniem turystyki
dla srodowisk studenckich i szkolnych. Obecnie klientami biura sg rézne grupy do-
celowe. Do najwazniejszych ustug posrednictwa realizowanych przez biuro podrézy
nalezg: prowadzenie rezerwacji i sprzedazy biletow komunikacyjnych (np. biletow
lotniczych), posrednictwo w wynajmie §rodkow transportu (autokary, samochody),
rezerwacja i sprzedaz miejsc w bazie noclegowej (hotele, motele itp.), sprzedaz
ustug gastronomicznych, wypeknianie obowigzkow zwiazanych z organizacjg for-
malnosci wizowych i paszportowych, sprzedaz imprez turystycznych.

W analizowanym przedsigbiorstwie turystycznym w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi wykorzystywane sg zarowno narzg¢dzia ptacowe, jak i narzedzia pozapta-
cowe motywowania pracownikéw. Podstawowym ptacowym narz¢dziem motywo-
wania jest ptaca zasadnicza, jej wysokos$¢ jest jednak niezmienna. Nie ma mozliwo-
$ci rotacji na stanowiskach, tj. zmiany stanowiska na inne, z wyzszymi zarobkami.
Praktycznie, bedac zatrudnionym w przedsigbiorstwie na danym stanowisku, pozo-
staje si¢ na nim przez caly okres umowy o prace z niezmienng wysokoscig pensjiZ.
Przedsigbiorstwo nie stosuje innych narzgdzi ptacowych — premii ani nagrod.

Analizowane przedsi¢biorstwo stosuje tez narzedzia pozaptacowe. Naleza do
nich instrumenty materialne i pozamaterialne. Do tych pierwszych zalicza si¢ bony
o zdeklarowanej wartosci na zakupy/wycieczki/ustugi oraz karty prezentowe, ktore
sa wreczane pracownikom w formie spersonalizowanej (w zalezno$ci od §wictowa-
nej okazji, np. na urodziny, imieniny, chrzciny, wesele) oraz w formie standardowej
(bony na zakupy o okres$lonej warto$ci, wrgczane wszystkim pracownikom z okazji
Swiat Wielkanocnych czy Bozego Narodzenia). Nie jest to jednak forma premii, lecz
tylko okazjonalny dodatek. Bony te sa dobierane ze szczegdlng starannoscia, wedle
przyzwyczajen, potrzeb i upodoban pracownikow. Na przyktad pracownik otrzymu-
je bon na o okreslonej wysokosci zakupy w sklepie swojej ulubionej marki odziezo-
wej. Nie tylko kwota na bonie jest wartoscig dodana, ale przede wszystkim element
personalizacji — jest to podkreslenie, ze przedsigbiorstwo zna swoich pracownikow
(ich gusta, przyzwyczajenia, pragnienia i potrzeby). W przypadku nowozencow,
z ktorych jedno pracuje w przedsiebiorstwie, mtoda para otrzymuje w prezencie
droga wycieczke zagraniczng z oferty biura. Innymi narzedziami z tej grupy sa roz-
nego rodzaju kursy i szkolenia oraz wyjazdy integracyjne.

2 Stosujac place zasadnicza jako jedyny motywator, musi by¢ on na tyle satysfakcjonujacy (odpo-
wiednio wysoki, zaspakajajacy potrzeby), aby pracownik zgodzit si¢ pracowa¢ w przedsigbiorstwie za
ustalong pensje¢. Ponadto musi mie¢ charakter elitarny, wyr6zniajacy, podkreslajacy status pracownika
posrdd specjalistow w innych przedsigbiorstwach. Dlatego wysokos$¢ otrzymanej ptacy zasadniczej to
wazny czynnik motywacyjny wptywajacy na postawy pracownikow oraz konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstwa na rynku.
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Tabela 1. Narzedzia ptacowe i pozaptacowe motywowania pracownikéw w badanym przedsigbiorstwie

) Pozaptacowe
Narzgdzia Placowe - -
Materialne Pozamaterialne
Ptaca zasadnicza Tak - -
Premie Nie - -
Nagrody Nie - -
Awanse - - Nie
Bony réznego rodzaju - Tak -
Karty prezentowe - Tak -
Atmosfera pracy - - Tak
Praca w dobrym zespole - - Tak
Pochwala - - Tak
Komunikacja - - Tak
Silne zwigzki nieformalne z pracownikami - - Tak

Zrodlo: opracowanie whasne, na podstawie przeprowadzonych bada.

Do instrumentéw pozamaterialnych wykorzystywanych w motywowaniu pra-
cownikow zalicza si¢ obszar psychologiczny, tzn. atmosferg pracy, prace w dobrym
zespole, pochwale, komunikacje. Przedsigbiorstwo angazuje si¢ tez w zycie prywat-
ne pracownikow poprzez swigtowanie z nimi ré6znych uroczystosci, takich jak uro-
dziny, imieniny, $luby, narodziny dzieci. Wspodlnie obchodzi si¢ tez Swigta wyzna-
niowe. Jednoczes$nie w przypadku smutnych momentoéw zycia pracownikow,
np. powazna choroba czy $mier¢ cztonka rodziny, przedsiebiorstwo zawsze reaguje
w takich sytuacjach, m.in. wysylajac kondolencje czy kwiaty.

4. Motywowanie pracownikow — wyniki badan

W celu zbadania, jak w praktyce wyglada motywowanie pracownikoéw w badanym
przedsigbiorstwie, przeprowadzono w 2014 r. anonimowe badania ankietowe. Zo-
stato nimi objetych 30 pracownikow biur sprzedazy znajdujacych si¢ w nastgpuja-
cych miastach: Biatymstoku, Czestochowie, Gdansku, Gliwicach, Katowicach, Kra-
kowie, Lublinie, L.odzi, Opolu, Poznaniu, Sosnowcu, Szczecinie, Toruniu, Warszawie
(centrala plus oddzial) i we Wroctawiu. Przewazajaca cze¢$¢ badanych stanowity
kobiety (70%). Najwiecej byto os6b w wieku od 20 do 40 lat (72%). Przewaznie
posiadali wyzsze wyksztatcenie (63%).

Zaden z respondentow nie zaznaczyt stanowiska kierowniczego, cho¢ w matych,
kilkuosobowych oddziatach znajduje si¢ zawsze tzw. feam leader (menadzer regio-
nalny). By¢ moze wynika to z ,,rodzinnego” sposobu zarzadzania kadrg lub nazew-
nictwa stanowisk, ktore nie do konca odpowiadajg okresleniu kierowniczemu. Moz-
liwe jednak, ze zaden z kierownikéw nie wzigt udzialu w badaniu.

Ankieta zawierala wylacznie pytania zamknigte. Wedlug wynikow az 97% re-
spondentow bylo zadowolonych ze swojej pracy w przedsigbiorstwie. Pytanie drugie
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dotyczylo zatrudnienia zgodnie z kwalifikacjami. Wszyscy badani stwierdzili, ze
zostali zatrudnieni zgodnie z posiadanymi kwalifikacjami lub umiej¢tno$ciami
(kwalifikacje odroznia od umiejetnosci kwestia wyksztatcenia w zawodzie), co tylko
potwierdzastarania firmy o zatrudnienie profesjonalnej kadry.

W trzecim pytaniu poproszono respondentow o oceng wkiadu ich stanowiska
pracy dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wigkszosc¢ (87%) uznata, ze praca, kto-
rg wykonuja, zajmujgc dane stanowisko, jest bardzo wazna lub wazna. Ponadto wy-
konywana praca nie jest stresujgca (uznato tak 100% ankietowanych). Kolejne pyta-
nia w ankiecie dotyczyly narzedzi motywowania pracownikow. Jak wczesniej
wspomniano, przedsi¢biorstwo stosuje przewaznie pozaplacowe narz¢dzia motywo-
wania.

Respondenci bardzo pozytywnie wypowiadaja si¢ o atmosferze pracy, twier-
dzac, ze jest ona bardzo dobra (100% odpowiedzi). Dzigki tworzeniu pozytywnej,
niemal rodzinnej atmosfery przedsi¢biorstwo stwarza wsrod pracownikdéw wraze-
nie, ze ich praca jest wazna. Wedlug znaczacej wigkszos$ci respondentow (80%)
firma daje réwniez mozliwo$¢ rozwoju zawodowego. Znaczna ¢ze¢$¢ pracownikow
(73%) uczestniczy tez w roznego rodzaju szkoleniach i kursach. Zdecydowana
wigkszo$¢ pojawila si¢ na szkoleniu przynajmniej raz lub dwa razy, jedynie 8 osob
nie uczestniczylo w zadnym szkoleniu zorganizowanym przez przedsigbiorstwo
(za szkolenie przyjgto rowniez chetnie organizowane przez organizacje wyjazdy
integracyjne, podczas ktorych organizowane byty réznego rodzaju kursy czy pre-
zentacje).

Na pytanie ,,jakie pozaptacowe srodki motywacji uwaza Pan(i) za najbardziej
zadowalajace?”, respondenci odpowiedzieli, ze najlepszym narzedziem motywacji
sa szkolenia (56%). Zaskakujacy jest fakt, ze pracownicy uwazaja awans i samochod
stuzbowy/telefon komérkowy/komputer za narzedzie w rownym stopniu motywuja-
ce do pracy, co awans.

Jedynym narzedziem ptacowym jest w przedsigbiorstwie ptaca zasadnicza. Oko-
fo 60% respondentdw uwaza otrzymywang pensj¢ za zadawalajaca i wystarczajaca.
Jednak az 40% zalogi uwaza odwrotnie. Dlatego przedsigbiorstwo powinno posze-
rzy¢ narzgdzia placowe o inne instrumenty finansowe, np. premie czy réznego ro-
dzaju dodatki. Potwierdzaja to odpowiedzi na kolejne pytanie: ,,Jakie ptacowe $rod-
ki motywacji uwaza Pan(i) za najbardziej zadowalajgce?”. Ponad potowa (53%)
badanych o0s6b uznata, ze najbardziej zadowalajacym narzedziem motywacji bylaby
premia. Druga (26%) najcz¢$ciej wybierang odpowiedzig byty inne dodatki do pta-
cy. Zaden z badanych nie uznat nagrody jubileuszowej za zadowalajacy $rodek mo-
tywacji. Respondenci zostali tez poproszeni o zaznaczenie najwazniejszych czynni-
kéw motywujacych ich do pracy. Uznali, Ze istotne sg dla nich bodzce zwigzane
z poprawg sytuacji materialnej (ptaca zasadnicza) oraz awans w miejscu pracy i wzbo-
gacenie pracy (rys. 1). Bodzce te wptywaja na polepszenie sytuacji ekonomicznej
pracownika poprzez wyzsza pensje, jak rowniez stanowia uznanie dla dotychczaso-
wej pracy na danym stanowisku. Pozwalaja tez lepiej realizowac si¢ pracownikowi.
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Rys. 1. Czynniki najbardziej motywujace do pracy wedhlug respondentéw

Zrédlo: opracowanie whasne, na podstawie badan ankietowych.

Ostanie pytanie dotyczyto poziomu motywacji do wykonywanej pracy. Mimo ze
indagowani wykonujg swoja prace zgodnie z kwalifikacjami i przynosi im ona satys-
fakcje, tylko u 44% pracownikow poziom motywacji do wykonywanych zadan jest
wysoki. Az 23% taki poziom uznaje za niski lub w ogéle nie ma motywacji. Swiad-
czy¢ to moze o tym, ze przedsigbiorstwo zbyt stabo wykorzystuje réznego rodzaju
narzedzia motywowania pracownikéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

5. Zakonczenie

Skuteczne motywowanie polega na poznaniu potrzeb pracownikéw i zapewnieniu
mozliwosci spelnienia tych potrzeb przez organizacj¢. Badane przedsigbiorstwo,
w $wietle wynikéw badan, blednie odczytuje pragnienia swoich pracownikow. Z jed-
nej strony umozliwia pracownikom state podnoszenie kwalifikacji (oferuje szkole-
nia), a z drugiej nie powierza im bardziej odpowiedzialnych zadan. Rowniez wyso-
ko$¢ placy zasadniczej pozostaje niezmienna. Ponadto awanse w obrgbie firmy nie
istniejg — a wigc state podnoszenie kwalifikacji pracownika bez jednoczesnej mozli-
wosci awansu czy podwyzki jest dla pracownikow frustrujace. Wptywa to negatyw-
nie na poziom motywacji pracownikow i sprawia, ze nie czuja si¢ profesjonalnie na
swoich stanowiskach pracy, ale raczej statycznie. Sytuacja taka moze sprawic, ze
przedsigbiorstwo zyska na rynku pracy wizerunek firmy, ktora nie stwarza mozliwo-
$ci rozwoju (kariery) pracownikom, i spowodowac problemy z rekrutacja wartoscio-
wych pracownikow w przysztosci. Mimo braku powiazania rozwoju zawodowego
z awansem i wyzszg pensja pracownicy wskazuja szkolenia jako jedno z najbardziej
motywujacych narzedzi.
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O wspomnianej frustracji kadry $wiadczy rowniez fakt, ze pracownicy peliacy
funkcje liderow w swoich zespotach regionalnych nie opisywali si¢ w badaniu jako
kierownicy, lecz jako szeregowi pracownicy. Osoby pelnigce wazniejsze role w ze-
spotach, wykonujace bardziej wymagajace i odpowiedzialne obowiazki, nie czuja
si¢ kierownikami z powodu braku jakichkolwiek dodatkéw stanowiacych o pewnej
elitarnosci stanowiska — by¢ moze chodzi tu o nazwe stanowiska, dodatki w rodzaju
stuzbowego telefonu czy laptopa badz pensje zamykajaca si¢ w pewnych standar-
dach. Interesujace jest rowniez to, ze pracownicy nie wskazujg najczgsciej stosowa-
nego przez przedsigbiorstwo narzedzia motywowania (bondéw 1 prezentdow okazjo-
nalnych) jako majacego najwigkszy wplyw na poziom motywacji do wykonywania
obowigzkow.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze jesli przedsigbiorstwo chce pracowac ze
zmotywowanymi do pracy pracownikami i by¢ konkurencyjnym na rynku, musi do-
kona¢ zmian sytemu motywowania personelu.
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