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Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie zasad i oceny motywowania pracowników  
w przedsiębiorstwie turystycznym. W pierwszej części zaprezentowano zagadnienia teoretyczne 
dotyczące motywowania pracowników. Wyjaśniono pojęcie motywowanie w rozumieniu  
zarządzania zasobami ludzkimi oraz przedstawiano różnego rodzaju motywatory. Następnie 
opisano istniejące już narzędzia płacowe (płaca zasadnicza) i pozapłacowe, zarówno material-
ne, jak i pozamaterialne (różnego rodzaju bony, karty prezentowe, praca w dobrym zespole, 
atmosfera pracy, pochwała, komunikacja, silne związki nieformalne z pracownikami), moty-
wowania personelu stosowane przez badane przedsiębiorstwo. Końcową część artykułu stano-
wią wyniki badań ankietowych przeprowadzonych wśród pracowników biura podróży odno-
śnie do wykorzystywanych w zarządzaniu zasobami ludzkimi instrumentów motywowania. 

Słowa kluczowe: motywowanie, narzędzia motywowania, przedsiębiorstwo turystyczne, za-
rządzanie.

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. Wstęp

Motywowanie pracowników jest z jednej strony podstawową dziedziną zarządzania 
każdym przedsiębiorstwem, a z drugiej strony jest niezwykle ważnym narzędziem 
zarządzania zasobami ludzkimi. Jest działaniem trudnym i wymagającym od kie-
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rownictwa przedsiębiorstwa wysokich kwalifikacji, gdyż aby skłonić pracownika do 
określonych działań, należy poznać jego potrzeby. Zrozumienie potrzeb pracownika 
jest podstawą do skutecznego motywowania, które bezpośrednio przekłada się na 
efektywność pracy osób zatrudnionych. Niewątpliwie motywowanie pracownika 
można konstruować na bazie emocji negatywnych, jednak stosowanie tego typu 
bodźców nie jest skuteczne w dłuższym czasie. Wykonując swoje obowiązki w cią-
głym stresie i obawie o utratę stanowiska pracy, poważania w załodze lub premii, 
pracownicy tracą motywację do pracy szybciej niż w przypadku pozytywnego 
wzmacniania pracownika. Dlatego przedsiębiorstwa powinny wdrażać nowoczesne 
narzędzia motywowania pracowników, których istotą powinno być optymalne  
wykorzystanie potencjału pracowników oraz powiązanie wysokości wynagrodzeń  
z wynikami pracy. 

Celem artykułu jest zaprezentowanie i ocena zestawu narzędzi motywowania 
pracowników w przedsiębiorstwie turystycznym1. W tym celu opisano istniejące już 
instrumenty motywowania oraz przeprowadzono badanie ankietowe wśród pracow-
ników mające na celu odpowiedź na pytanie, czy pracownicy przedsiębiorstwa  
są usatysfakcjonowani z narzędzi motywowania, jakie badane biuro podróży stosuje 
w swojej polityce personalnej, i czy mają motywację do pracy.

2. Motywowanie do pracy – zagadnienia teoretyczne

Jednym z narzędzi umożliwiającym pozyskanie i zatrzymanie wartościowych pra-
cowników jest dobrze przygotowany i wdrażany system nagradzania, nazywany  
motywowaniem. Motywowanie, w rozumieniu zarządzania zasobami ludzkimi, to 
działanie mające na celu podniesienie poczucia lojalności wobec organizacji i sku-
teczności pracy [Padzik 2002]. Innymi słowy, jest to zbiór logicznie dobranych oraz 
spójnych narzędzi (tzw. motywatorów). Musi on być jednak oparty na zrozumieniu 
czynników, które motywują pracowników, gdyż tylko wtedy system nagradzania 
skutkuje podejmowaniem działań zmierzających do osiągnięcia sukcesu. Miarą tego 
sukcesu jest z jednej strony stopień realizacji celów przedsiębiorstwa, z drugiej zaś 
poziom satysfakcji i zadowolenia pracowników, odzwierciedlający stopień zaspoko-
jenia ich potrzeb [Borkowska 1985].

Pracodawcy mają do wyboru szereg narzędzi motywowania pracowników. Mogą 
wykorzystywać zarówno narzędzia płacowe, jak i pozapłacowe w zależności od sta-
nowiska pracownika. Najbardziej klasycznym narzędziem motywowania jest płaca 
zasadnicza, będąca jednym ze składników wynagrodzenia. Zachęca ona do skutecz-
niejszej pracy, doskonalenia umiejętności i starania się o awanse. To najprostszy 
i najefektywniejszy środek komunikacji między pracodawcą a pracownikiem, który 
informuje pracownika o jego wartości dla firmy [Leśniewski, Berny 2011]. Mimo że 

1 Przedsiębiorstwo nie wyraziło zgody na podanie nazwy, a jedynie na podanie historii i zakresu 
działalności.
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dla wielu pracowników bardzo atrakcyjne wydają się też narzędzia motywacji poza-
płacowej, to jednak płaca zasadnicza i dodatki do płacy (premia, nagroda) wciąż są 
jednym z głównych powodów, dla których pracownik decyduje się na podjęcie pracy 
w danej organizacji. Płaca zasadnicza jest jednak najdroższym narzędziem motywo-
wania pracowników i nie zawsze skutecznym, gdyż inne przedsiębiorstwo zawsze 
może zaoferować pracownikowi wyższą pensję.

Ważnymi narzędziami motywowania pracowników są też motywatory pozapła-
cowe. Dla pracodawcy ich główną zaletą jest nieograniczony dostęp i brak minimal-
nej ilości środków na ich zaimplementowanie. Jednak skuteczność ich powodzenia 
zależy przede wszystkim od umiejętności motywacyjnych kadry zarządzającej  
(menadżerów) czy też coachów (których usługi stają się coraz bardziej popularne). 
Wykorzystując ten rodzaj motywatorów, pracodawca, starając się zmotywować pra-
cownika, powinien wziąć pod uwagę osobiste cele i potrzeby pracownika. Ten sam 
motywator pozapłacowy może być użyty na wiele sposobów, w zależności od nasta-
wienia pracownika i jego potrzeb. Jeżeli pracownik jest nastawiony na rozwój,  
przekonanie go do wzięcia udziału w nadobowiązkowym szkoleniu nie będzie 
szczególnie trudne, ponieważ ma on na celu głównie naukę i zdobywanie nowych 
kompetencji.

Należy jednak zaznaczyć, że na motywację i satysfakcję z wykonywanej pracy 
składają się nie tylko narzędzia płacowe i pozapłacowe. Zalicza się do nich też  
wizerunek przedsiębiorstwa (praca w firmie o wysokim prestiżu), kulturę organiza-
cyjną, możliwość pracy na nowoczesnych urządzeniach biurowych, standardy i wa-
runki pracy, codzienne obowiązki czy pewność zatrudnienia. Motywacja i satysfak-
cja pracowników jest jednym z ważniejszych czynników wpływających na pozycję 
przedsiębiorstwa na rynku. W zależności od jakości i tempa rozwoju kapitału ludz-
kiego w przedsiębiorstwie, wyniki firmy mogą być lepsze lub gorsze. Te zaś przekła-
dają się nie tylko na kondycję zakładu pracy, ale również na zachowania pracowni-
ków. Może się to przejawiać np. wysokim odsetkiem opuszczonych godzin w pracy, 
produktywnością i efektywnością pracowników (poziom koncentracji, zaangażowa-
nie w wykonywanie codziennych zadań) czy zorientowaniem na klienta. 

Aby w pełni wykorzystać płacowe i pozapłacowe możliwości motywowania 
pracowników, pracodawca powinien stosować dobre praktyki w zarządzaniu zaso-
bami ludzkimi, a mianowicie: motywować wszystkich pracowników (nie tylko ogra-
niczoną grupę), dbać o rozwój zawodowy pracowników wewnątrz przedsiębiorstwa, 
wyznaczać cele pracownikom zgodnie z celami organizacji, prowadzić komunikację 
z pracownikami, dbać o dobrą atmosferę w pracy, ograniczać sytuacje stresowe  
i konfliktowe, kształtować pozytywne relacje w zespole oraz pomiędzy przełożonym 
a pracownikami, zapewnić bezpieczne warunki pracy, które nie hamują rozwoju kre-
atywności [Sikora 2000].
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3. Narzędzia motywowania pracowników  
w badanym przedsiębiorstwie

Badane przedsiębiorstwo turystyczne jest biurem podróży powstałym w latach 50. 
XX wieku. Na początku swojego istnienia zajmowało się organizowaniem turystyki 
dla środowisk studenckich i szkolnych. Obecnie klientami biura są różne grupy do-
celowe. Do najważniejszych usług pośrednictwa realizowanych przez biuro podróży 
należą: prowadzenie rezerwacji i sprzedaży biletów komunikacyjnych (np. biletów 
lotniczych), pośrednictwo w wynajmie środków transportu (autokary, samochody), 
rezerwacja i sprzedaż miejsc w bazie noclegowej (hotele, motele itp.), sprzedaż 
usług gastronomicznych, wypełnianie obowiązków związanych z organizacją for-
malności wizowych i paszportowych, sprzedaż imprez turystycznych.

W analizowanym przedsiębiorstwie turystycznym w zarządzaniu zasobami 
ludzkimi wykorzystywane są zarówno narzędzia płacowe, jak i narzędzia pozapła-
cowe motywowania pracowników. Podstawowym płacowym narzędziem motywo-
wania jest płaca zasadnicza, jej wysokość jest jednak niezmienna. Nie ma możliwo-
ści rotacji na stanowiskach, tj. zmiany stanowiska na inne, z wyższymi zarobkami. 
Praktycznie, będąc zatrudnionym w przedsiębiorstwie na danym stanowisku, pozo-
staje się na nim przez cały okres umowy o pracę z niezmienną wysokością pensji2. 
Przedsiębiorstwo nie stosuje innych narzędzi płacowych – premii ani nagród.

Analizowane przedsiębiorstwo stosuje też narzędzia pozapłacowe. Należą do 
nich instrumenty materialne i pozamaterialne. Do tych pierwszych zalicza się bony 
o zdeklarowanej wartości na zakupy/wycieczki/usługi oraz karty prezentowe, które 
są wręczane pracownikom w formie spersonalizowanej (w zależności od świętowa-
nej okazji, np. na urodziny, imieniny, chrzciny, wesele) oraz w formie standardowej 
(bony na zakupy o określonej wartości, wręczane wszystkim pracownikom z okazji 
Świąt Wielkanocnych czy Bożego Narodzenia). Nie jest to jednak forma premii, lecz 
tylko okazjonalny dodatek. Bony te są dobierane ze szczególną starannością, wedle 
przyzwyczajeń, potrzeb i upodobań pracowników. Na przykład pracownik otrzymu-
je bon na o określonej wysokości zakupy w sklepie swojej ulubionej marki odzieżo-
wej. Nie tylko kwota na bonie jest wartością dodaną, ale przede wszystkim element 
personalizacji – jest to podkreślenie, że przedsiębiorstwo zna swoich pracowników 
(ich gusta, przyzwyczajenia, pragnienia i potrzeby). W przypadku nowożeńców,  
z których jedno pracuje w przedsiębiorstwie, młoda para otrzymuje w prezencie 
drogą wycieczkę zagraniczną z oferty biura. Innymi narzędziami z tej grupy są róż-
nego rodzaju kursy i szkolenia oraz wyjazdy integracyjne.

2 Stosując płacę zasadniczą jako jedyny motywator, musi być on na tyle satysfakcjonujący (odpo-
wiednio wysoki, zaspakajający potrzeby), aby pracownik zgodził się pracować w przedsiębiorstwie za 
ustaloną pensję. Ponadto musi mieć charakter elitarny, wyróżniający, podkreślający status pracownika 
pośród specjalistów w innych przedsiębiorstwach. Dlatego wysokość otrzymanej płacy zasadniczej to 
ważny czynnik motywacyjny wpływający na postawy pracowników oraz konkurencyjność przedsię-
biorstwa na rynku.
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Tabela 1. Narzędzia płacowe i pozapłacowe motywowania pracowników w badanym przedsiębiorstwie

Narzędzia Płacowe
Pozapłacowe

Materialne Pozamaterialne
Płaca zasadnicza Tak - -
Premie Nie - -
Nagrody Nie - -
Awanse - - Nie
Bony różnego rodzaju - Tak -
Karty prezentowe - Tak -
Atmosfera pracy - - Tak
Praca w dobrym zespole - - Tak
Pochwała - - Tak
Komunikacja - - Tak
Silne związki nieformalne z pracownikami - - Tak

Źródło: opracowanie własne, na podstawie przeprowadzonych badań. 

Do instrumentów pozamaterialnych wykorzystywanych w motywowaniu pra-
cowników zalicza się obszar psychologiczny, tzn. atmosferę pracy, pracę w dobrym 
zespole, pochwałę, komunikację. Przedsiębiorstwo angażuje się też w życie prywat-
ne pracowników poprzez świętowanie z nimi różnych uroczystości, takich jak uro-
dziny, imieniny, śluby, narodziny dzieci. Wspólnie obchodzi się też święta wyzna-
niowe. Jednocześnie w przypadku smutnych momentów życia pracowników,  
np. poważna choroba czy śmierć członka rodziny, przedsiębiorstwo zawsze reaguje 
w takich sytuacjach, m.in. wysyłając kondolencje czy kwiaty.

4. Motywowanie pracowników – wyniki badań

W celu zbadania, jak w praktyce wygląda motywowanie pracowników w badanym 
przedsiębiorstwie, przeprowadzono w 2014 r. anonimowe badania ankietowe. Zo-
stało nimi objętych 30  pracowników biur sprzedaży znajdujących się w następują-
cych miastach: Białymstoku, Częstochowie, Gdańsku, Gliwicach, Katowicach, Kra-
kowie, Lublinie, Łodzi, Opolu, Poznaniu, Sosnowcu, Szczecinie, Toruniu, Warszawie 
(centrala plus oddział) i we Wrocławiu. Przeważającą część badanych stanowiły 
kobiety (70%). Najwięcej było osób w wieku od 20 do 40 lat (72%). Przeważnie 
posiadali wyższe wykształcenie (63%).

Żaden z respondentów nie zaznaczył stanowiska kierowniczego, choć w małych, 
kilkuosobowych oddziałach znajduje się zawsze tzw. team leader (menadżer regio-
nalny). Być może wynika to z „rodzinnego” sposobu zarządzania kadrą lub nazew-
nictwa stanowisk, które nie do końca odpowiadają określeniu kierowniczemu. Moż-
liwe jednak, że żaden z kierowników nie wziął udziału w badaniu.

Ankieta zawierała wyłącznie pytania zamknięte. Według wyników aż 97% re-
spondentów było zadowolonych ze swojej pracy w przedsiębiorstwie. Pytanie drugie 
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dotyczyło zatrudnienia zgodnie z kwalifikacjami. Wszyscy badani stwierdzili, że 
zostali zatrudnieni zgodnie z posiadanymi kwalifikacjami lub umiejętnościami 
(kwalifikacje odróżnia od umiejętności kwestia wykształcenia w zawodzie), co tylko 
potwierdzastarania firmy o zatrudnienie profesjonalnej kadry.

W trzecim pytaniu poproszono respondentów o ocenę wkładu ich stanowiska 
pracy dla funkcjonowania przedsiębiorstwa. Większość (87%) uznała, że praca, któ-
rą wykonują, zajmując dane stanowisko, jest bardzo ważna lub ważna. Ponadto wy-
konywana praca nie jest stresująca (uznało tak 100% ankietowanych). Kolejne pyta-
nia w ankiecie dotyczyły narzędzi motywowania pracowników. Jak wcześniej 
wspomniano, przedsiębiorstwo stosuje przeważnie pozapłacowe narzędzia motywo-
wania. 

Respondenci bardzo pozytywnie wypowiadają się o atmosferze pracy, twier-
dząc, że jest ona bardzo dobra (100% odpowiedzi). Dzięki tworzeniu pozytywnej, 
niemal rodzinnej atmosfery przedsiębiorstwo stwarza wśród pracowników wraże-
nie, że ich praca jest ważna. Według znaczącej większości respondentów (80%) 
firma daje również możliwość rozwoju zawodowego. Znaczna część pracowników 
(73%) uczestniczy też w rożnego rodzaju szkoleniach i kursach. Zdecydowana 
większość pojawiła się na szkoleniu przynajmniej raz lub dwa razy, jedynie 8 osób 
nie uczestniczyło w żadnym szkoleniu zorganizowanym przez przedsiębiorstwo  
(za szkolenie przyjęto również chętnie organizowane przez organizację wyjazdy 
integracyjne, podczas których organizowane były różnego rodzaju kursy czy pre-
zentacje).

Na pytanie „jakie pozapłacowe środki motywacji uważa Pan(i) za najbardziej 
zadowalające?”, respondenci odpowiedzieli, że najlepszym narzędziem motywacji 
są szkolenia (56%). Zaskakujący jest fakt, że pracownicy uważają awans i samochód 
służbowy/telefon komórkowy/komputer za narzędzie w równym stopniu motywują-
ce do pracy, co awans.

Jedynym narzędziem płacowym jest w przedsiębiorstwie płaca zasadnicza. Oko-
ło 60% respondentów uważa otrzymywaną pensję za zadawalającą i wystarczającą. 
Jednak aż 40% załogi uważa odwrotnie. Dlatego przedsiębiorstwo powinno posze-
rzyć narzędzia płacowe o inne instrumenty finansowe, np. premie czy różnego ro-
dzaju dodatki. Potwierdzają to odpowiedzi na kolejne pytanie: „Jakie płacowe środ-
ki motywacji uważa Pan(i) za najbardziej zadowalające?”. Ponad połowa (53%) 
badanych osób uznała, że najbardziej zadowalającym narzędziem motywacji byłaby 
premia. Drugą (26%) najczęściej wybieraną odpowiedzią były inne dodatki do pła-
cy. Żaden z badanych nie uznał nagrody jubileuszowej za zadowalający środek mo-
tywacji. Respondenci zostali też poproszeni o zaznaczenie najważniejszych czynni-
ków motywujących ich do pracy. Uznali, że istotne są dla nich bodźce związane  
z poprawą sytuacji materialnej (płaca zasadnicza) oraz awans w miejscu pracy i wzbo-
gacenie pracy (rys. 1). Bodźce te wpływają na polepszenie sytuacji ekonomicznej 
pracownika poprzez wyższą pensję, jak również stanowią uznanie dla dotychczaso-
wej pracy na danym stanowisku. Pozwalają też lepiej realizować się pracownikowi.
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Rys. 1. Czynniki najbardziej motywujące do pracy według respondentów

Źródło: opracowanie własne, na podstawie badań ankietowych.

Ostanie pytanie dotyczyło poziomu motywacji do wykonywanej pracy. Mimo że 
indagowani wykonują swoją pracę zgodnie z kwalifikacjami i przynosi im ona satys-
fakcję, tylko u 44% pracowników poziom motywacji do wykonywanych zadań jest 
wysoki. Aż 23% taki poziom uznaje za niski lub w ogóle nie ma motywacji. Świad-
czyć to może o tym, że przedsiębiorstwo zbyt słabo wykorzystuje różnego rodzaju 
narzędzia motywowania pracowników w zarządzaniu zasobami ludzkimi. 

5. Zakończenie

Skuteczne motywowanie polega na poznaniu potrzeb pracowników i zapewnieniu 
możliwości spełnienia tych potrzeb przez organizację. Badane przedsiębiorstwo,  
w świetle wyników badań, błędnie odczytuje pragnienia swoich pracowników. Z jed-
nej strony umożliwia pracownikom stałe podnoszenie kwalifikacji (oferuje szkole-
nia), a z drugiej nie powierza im bardziej odpowiedzialnych zadań. Również wyso-
kość płacy zasadniczej pozostaje niezmienna. Ponadto awanse w obrębie firmy nie 
istnieją – a więc stałe podnoszenie kwalifikacji pracownika bez jednoczesnej możli-
wości awansu czy podwyżki jest dla pracowników frustrujące. Wpływa to negatyw-
nie na poziom motywacji pracowników i sprawia, że nie czują się profesjonalnie na 
swoich stanowiskach pracy, ale raczej statycznie. Sytuacja taka może sprawić, że 
przedsiębiorstwo zyska na rynku pracy wizerunek firmy, która nie stwarza możliwo-
ści rozwoju (kariery) pracownikom, i spowodować problemy z rekrutacją wartościo-
wych pracowników w przyszłości. Mimo braku powiązania rozwoju zawodowego  
z awansem i wyższą pensją pracownicy wskazują szkolenia jako jedno z najbardziej 
motywujących narzędzi.
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O wspomnianej frustracji kadry świadczy również fakt, że pracownicy pełniący 
funkcje liderów w swoich zespołach regionalnych nie opisywali się w badaniu jako 
kierownicy, lecz jako szeregowi pracownicy. Osoby pełniące ważniejsze role w ze-
społach, wykonujące bardziej wymagające i odpowiedzialne obowiązki, nie czują 
się kierownikami z powodu braku jakichkolwiek dodatków stanowiących o pewnej 
elitarności stanowiska – być może chodzi tu o nazwę stanowiska, dodatki w rodzaju 
służbowego telefonu czy laptopa bądź pensję zamykającą się w pewnych standar-
dach. Interesujące jest również to, że pracownicy nie wskazują najczęściej stosowa-
nego przez przedsiębiorstwo narzędzia motywowania (bonów i prezentów okazjo-
nalnych) jako mającego największy wpływ na poziom motywacji do wykonywania 
obowiązków.

Podsumowując, należy stwierdzić, że jeśli przedsiębiorstwo chce pracować ze 
zmotywowanymi do pracy pracownikami i być konkurencyjnym na rynku, musi do-
konać zmian sytemu motywowania personelu. 
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