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Pozamaterialne narzedzia motywowania
do pracy w ocenie pracownikow branzy
hotelarsko-gastronomicznej

Extramaterial Motivational Factors according to Employees
in Hotels and Gastronomy Sector

Abstract: This article presents the results and conclusions of studies on motivational fac-
tors of workers employed in organizations in hotels and gastronomy sectors in Krakéw. The
analysis was based on 118 questionnaires. One of the key findings of the study was that wo-
men and men are motivated by different factors in their work in these sectors, hence the
need to devise different motivational strategies aimed at these two distinct groups. Ano-
ther important conclusion of the study is that negative motivation is very ineffective. The
article also comprises interviews with managers from the organizations in focus. The inte-
rviews were concentrated on specifics of devising motivational strategies for the hotels and
gastronomy sectors. The article also diagnoses problems and challenges arising during the
process of employee motivation in these sectors.

Key words: employee motivation, motivational strategies, management, hotels sector,
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Wprowadzenie

Zarzadzanie organizacja wymaga nie tylko specjalistycznej wiedzy, nowoczesnych tech-
nik, ale przede wszystkim umiejetnosci wspétpracy z podwtadnymi. Wspotczesnie pra-
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cownicy sg najwazniejszym zasobem kazdej organizacji i to od ich pracy, wiedzy czy za-
angazowania zalezy sukces tejze organizacji. Aby podwtadni byli lojalni, czerpali satys-
fakcje z pracy oraz aby efektywnie wykorzystywali w pracy swoje zasoby, musza by¢ od-
powiednio motywowani.

Na gruncie zarzadzania zasobami ludzkimi motywacja jest postrzegana jako pojecie
ztozone, szczegdlnie ze wzgledu na mnogos¢ czynnikéw, ktére przetozony moze wyko-
rzystac jako tzw. motywatory, czyli czynniki determinujgce poziom motywacji odczuwa-
nej przez pracownika. Stworzenie systemu motywacji pracownikéw jest dla menadzera
jednym z najistotniejszych zadan z punktu widzenia efektywnosci organizacji.

Wyjasnienie poje¢

Motywacja nie jest pojeciem jednoznacznym [Kostera, Kownacki, Szumski 2000, s. 315],
w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne jej definicje [Tyrata 2001, s. 163]. Ludzkie
motywacje sa skomplikowane i dlatego trudno stworzy¢ jeden uniwersalny model lub
opracowac jedna uniwersalng teorie dotyczaca motywowania [Hysa, Grabowska 2014,
s. 325]. Stowo,,motywacja”,wywodzi sie od tacinskiego motus, czyli ‘rusza¢ z miejsca, wpra-
wiaé w ruch, zacheca¢, wptywac na kogos, pobudzac do dziatania’ [WozZniak 2012, s. 10].

Motywacja to sktonnos¢ do ponoszenia duzych wysitkéw prowadzacych do osia-
gniecia celéw organizacji, uwarunkowana stopniem, w jakim te wysitki moga utatwi¢ za-
spokojenie jakiej$ indywidualnej potrzeby [Robbins, DeCenzo 2001, s. 15]. Z perspekty-
wy dobra organizacji motywowanie pracownikéw stanowi najwazniejsze zadanie mena-
dzeréw. Wiekszos¢ pracownikéw w poczatkowym etapie zatrudnienia jest petna zapatu
i ma dobre intencje, jednak z czasem to zaangazowanie moze znacznie ostabngg, jesliich
wktad w funkcjonowanie miejsca pracy pozostaje niezauwazony i niedoceniony [Pod-
moroff 2014, s. 23]. Role przetozonych w procesie motywowania podkreslajg rézni bada-
cze: rola menadzeréw oraz misjg catych organizacji jest rozwdj jednostkowego poten-
cjatu pracy zatrudnianych w nich oséb, a takze stwarzanie warunkéw do jego jak najpet-
niejszego wykorzystania [Piwowarczyk 2006, s. 42]. Jednoczesnie badacze przestrzega-
ja przed putapka przenoszenia systeméw motywacji miedzy firmami oraz przed przyj-
mowaniem zatozenia, ze raz opracowany system bedzie dziatat sprawnie latami: ,system
motywacyjny powinien charakteryzowac sie wystarczajaca elastycznoscia, umozliwiaja-
ca przeprowadzanie w nim niezbednych korekt stosowanych do zachodzacych obiek-
tywnie przeobrazen” [Karas 2003, s. 22].

Najczesciej przyjmuje sie rozréznienie na motywacje wewnetrzng samego pracow-
nika oraz motywacje zewnetrzng, ktéra powstaje w wyniku dziatania organizacji, oraz na
motywacje pozytywna i negatywna.

Literatura definiuje wewnetrzng motywacje jako impuls emocjonalny. Impulsem ta-
kim moze by¢ perspektywa awansu, ciekawa praca, mozliwos¢ wtasnego rozwoju, od-
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powiedzialnos¢ czy swoboda dziatania [Armstrong 2007, s. 109]. Motywacja wewnetrz-
na pracownika wiaze sie z bardzo indywidualnymi zadaniami, celami, ktére pracownik
chce osiggnac. To wiasnie one sg bezposrednim czynnikiem motywujgcym do tego, aby
realizowac sie w pracy. Proces ten wiagze sie z radoscia i przyjemnoscia z samego wyko-
nywania powierzonych zadan.

Drugi rodzaj motywacji to motywacja zewnetrzna: angazowanie sie w jakie$ dzia-
fanie wskutek zewnetrznych naciskéw lub dla zewnetrznych korzysci, a nie dlatego, ze
wykonywanie zadania sprawia nam przyjemnos¢ badz wzbudza nasze zainteresowanie
[Aronson, Wilson, Akert 1997, s. 56]. Pracownik podejmuje wysitek, poniewaz chce osia-
gnac jakas korzys¢ (pracuje dla nagrody) lub chce unikna¢ kary. Niestety motywacja ze-
wnetrzna bardzo czesto ostabia motywacje wewnetrzna, wskutek czego cztowiek za-
czyna pracowac dla nagrody, a nie dla przyjemnosci.

Naukowcy wyréznili takze motywacje pozytywna i negatywna. Motywacja pozytyw-
na ma na celu zwiekszenie wysitkow i bezposredniego wkiadu pracownikéw w osigganie
celéw organizacji poprzez zwiekszenie ich satysfakgji z pracy, zas negatywna zaktada ten
sam cel, wykorzystuje jednak odmienng metode - ograniczenie satysfakcji pracownika
zwykonywanej pracy w przypadku nieosiggniecia celéw [Hauser 2014, s. 239].

W procesie motywowania niezbedne jest posiadanie kluczowych informacji o pra-
cownikach, ich potrzebach, oczekiwaniach i dgzeniach [Springer 2011, s. 168]. Trzy pozio-
my motywacji ukazujg postep w procesie motywowania, przy zatozeniu, ze ostatni etap
osiagna jedynie niektérzy pracownicy. Sg to:

1. Podporzadkowanie - pracownik wykonuje to, co kaze przetozony.

2. ldentyfikacja celu - rodzi pragnienie osiggniecia tego celu.

3. Zaangazowanie - pracownik uwaza cel organizacji za swoj wtasny [Kopertyriska

2008, s. 18].

Celem kazdego przetozonego powinno by¢ dazenie do pobudzenia motywacji swo-
ich podwiadnych, tak aby osiggneta ona trzeci poziom. Stosowanie optymalnych strate-
gii motywacyjnych wymaga oczywiscie szerokiej wiedzy i umiejetnosci z zakresu zarza-
dzania, ekonomii, psychologii i socjologii.

Na potrzeby niniejszego artykutu autorka przyjeta definicje zaproponowang przez
W. Koztowskiego w ksigzce pt. Zarzqdzanie motywacjq pracownikéw: ,Motywacja stano-
wi jedna z podstawowych funkgcji zarzadzania, stajac sie najwiekszym wyzwaniem dla
kierownikéw. Odnosi sie bowiem do zrozumienia, a zarazem w miare mozliwosci zaspo-
kojenia potrzeb pracownikéw o réznych osobowosciach, tak aby ich realizacja usprawni-
fa rozwdj organizacji” [Koztowski 2007, s. 5]. Autorka uwaza, ze definicja ta umiejetnie fa-
czy w sobie rézne spojrzenia naukowcéw na kwestie motywowania pracownikéw, a jed-
noczesnie jest przejrzysta i w prosty sposéb przedstawia problem.
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W niniejszym artykule przyjeto podziat czynnikéw motywacji na materialne i poza-
materialne. Postanowiono zbada¢ wptyw oraz dziatanie tych drugich na pracownikéw
branzy gastronomiczno-hotelarskiej.

Stwierdzenie, Zze pienigdze s3 uniwersalnym czynnikiem motywacji, jest jedynie
pewnym mitem. ,To powszechne przekonanie okazuje sie nieprawdziwe. Niesprawiedli-
we lub nieodpowiednie wynagrodzenie w istocie stanowi powazne zrédto niezadowo-
lenia pracownikéw. Jednak przyzwoite lub dodatkowe wynagrodzenie réwniez nie za-
checa ich do bycia bardziej zmotywowanymi, niz sa obecnie. Motywacja pracownikéw
jest kwestig niezwykle ztozong i wyrafinowana, i to menadzer musi sie dowiedzie¢, jakie
bodzce motywujg poszczegdlne osoby, a nastepnie im ich dostarczy¢” [Podmoroff 2014,
s. 28]. Zapewnienie uczciwego wynagrodzenia podwtadnym spowoduje jedynie, ze nie
beda oni zdemotywowani, a dopiero wprowadzenie pozamaterialnych metod pozwoli
uruchomi¢ w nich motywacje potrzebng do efektywnej pracy.

Skuteczny kierownik nie tylko wyptaca pobory w terminie, ale tez nie zapomina
0 wyjasnianiu i przedstawianiu pracownikom wizji przysztosci firmy, o podkreslaniu, jak
wazna jest praca i jej jako$¢, o zapoznawaniu sie z opiniami, radami i pomystami swoich
podwifadnych i — w miare mozliwosci - o ich wykorzystywaniu.

Do pozafinansowych narzedzi motywowania naleza takze: nagrody niematerialne
(listy pochwalne, dyplomy uznania, medale okolicznosciowe, puchary i trofea pamiatko-
we), nagrody rzeczowe, konkurs na najlepszego pracownika oraz rézne przywileje. Na-
rzedzia te sg zwykle mniej kosztowne od bodZcéw pienieznych, a w odpowiednich wa-
runkach bardzo skuteczne. Niestety, takze i dzi$ zbyt wielu kierownikéw uwaza, ze jesli
pracownikom sie pfaci, to tym samym wypetnia sie juz wobec nich funkcje motywowa-
nia [Piwowarczyk 2006, s. 45].

Problemy i wyzwania w branzy gastronomiczno-hotelarskiej
w sektorze MSP

Wedtug ostatniego raportu dotyczacego rynku gastronomicznego w Polsce, ktory uka-
zat sie w lipcu 2019 r,, ,sektor ten jest wart 30,9 mld ztotych, co oznacza, ze urdst 7 proc.
rok do roku. Tak wysoka dynamika utrzymuje sie od trzech lat, w zwiazku z wcigz dobra
kondycja polskiej gospodarki oraz wzrostem krajowej konsumpcji. Co wiecej, prognozy
dla tego rynku sg bardzo dobre. 10 najwiekszych sieci w 2018 roku wygenerowato udziat
w rynku na poziomie 23 proc., co pokazato, ze rynek jest wcigz skonsolidowany i zdomi-
nowany przez McDonald’s i AmRest” [Szatas 2019, s. 4].

Inaczej wyglada sytuacja rynku hotelarskiego w Polsce w $wietle ostatniego raportu
Rynek Hotelarski w Polsce. Raport 2019: ,Rok 2018 byt juz kolejnym okresem spowolnienia
wzrostu liczby nowych hoteli w Polsce. | cho¢ takze w tym roku liczba ta wzrosta o ko-
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lejne 52 obiekty, to i tak byto to znacznie ponizej sredniej dla okresu 2000-2018. W 2018
roku liczba hoteli wzrosta do 2592 (wzrost o 2,04 proc. rok do roku)” [Mikilewski 2019,
s. 4]. Najwiekszy udziat mierzony liczba pokoi maja hotele trzygwiazdkowe, a najmniej-
szy — jednogwiazdowe. Najwieksza baza noclegowa moze pochwali¢ sie Krakéw — ma
173 obiekty [Malinowski, Koziot 2019, s. 20].

W literaturze przedmiotu coraz czesciej mozna napotkac opinie, ze ,podreczniko-
we"” funkcje gastronomii (produkcja, sprzedaz potraw i napojoéw, organizacja obstugi)
w obecnych warunkach nie sg w stanie sprosta¢ zmianom w gospodarce i spoteczen-
stwie, a rowniez zaspokoic potrzeb konsumentéw. Z tego powodu zaleca sie wzbogaca-
nie ustug gastronomicznych o dodatkowe ,niezywnosciowe” funkcje (organizacja wol-
nego czasu, zapewnienie radosci, nowych doznan, gwarancja zdrowia i bycia modnym
itd.) [Kwiatkowska, Levytska 2009, s. 91]. Opisany trend (to, ze odbiorcy oczekujg dzi$
znacznie wiecej od tych podmiotéw niz tylko produkgji i sprzedazy napojéw i positkow)
stanowi jedno z wiekszych wyzwan w branzy. Zakupy musza wigzac sie z pozytywnymi
emocjami, dostarczac¢ klientom nowych wrazen; nalezy wychodzi¢ naprzeciw oczekiwa-
niom konsumentdéw i kreowac nowe potrzeby. Te nowe oczekiwania stanowia tez wy-
zwanie dla menadzeréw, dla systemédw motywacji oraz rekrutacji w organizacjach. Jesli
przetozeni tego nie zrozumieja, to ich miejsce na rynku zajmie kto$ inny, a trzeba pod-
kresli¢, ze konkurencja w branzy jest bardzo duza.

Warto zaznaczy¢, ze branza hotelarsko-gastronomiczna jest bardzo specyficznym
sektorem i w zwigzku z tym dziatajacy w niej menadzerowie musza wykazac sie duzg ela-
stycznoscia w budowaniu modeli motywacji pracownikéw. Wszystkie opisane w niniej-
szym artykule organizacje naleza do sektora matych i srednich przedsiebiorstw (skrot:
MSP), w ktérym droga od podjecia decyzji do wprowadzenia jej w zycie jest znacznie
krétsza niz w przedsiebiorstwach ze zbiurokratyzowang struktura. Odwotujac sie do de-
finicji sektora MSP i mikroprzedsiebiorstwa A. Stefarskiego, zamieszczonej w ksigzce
pod red. M. Dylewskiego, nalezy przypomnie¢, ze mikroprzedsiebiorstwo zatrudnia po-
nizej 10 osdb, a jego roczny obrét lub suma bilansowa nie mogga przekroczy¢ 2 min euro;
poza tym wszystkie przedsiebiorstwa nalezace do sektora MSP musza by¢ niezalezne
od innych podmiotéw [Dylewski 2016, s. 15]. Podsumowujac, badane przedsiebiorstwa
maja dwie charakterystyczne cechy, ktére determinuja postepowanie menadzeréw wo-
bec swoich podwiladnych w procesie motywaciji. Pierwsza to specyficzna branza, a dru-
ga to przynaleznos¢ do sektora MSP.
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Metodyka badan

Cel gtéwny, cele szczegétowe oraz metody

Gtéwnym celem niniejszego artykutu jest poszerzenie dostepnej wiedzy na temat poza-
materialnych czynnikédw motywujacych pracownikéw branzy gastronomiczno-hotelar-
skiej do efektywnej pracy.

Pierwszym celem szczegétowym badan jest dgzenie do wzbogacenia wiedzy o po-
zamaterialnych motywatorach, ktére w opinii badanych pracownikéw (wytaczajac ka-
dre zarzadzajaca) branzy gastronomiczno-hotelarskiej w sposéb efektywny motywujg
ich do pracy, oraz stworzenie praktycznego narzedzia, przydatnego w procesie budo-
wania efektywnych systemédw motywacyjnych w branzy gastronomiczno-hotelarskiej

Drugim celem szczegétowym jest poznanie opinii menadzeréw na temat najwiek-
szych istniejacych wspotczesnie wyzwan w procesie budowania systemoéw motywacyj-
nych. Metoda badan jest autorski kwestionariusz dotyczacy motywatoréw oraz wywiad
ustrukturyzowany.

Autorski kwestionariusz
Badania ankietowe zostaty przeprowadzone w 15 organizacjach z branzy gastronomicz-
no- hotelarskiej z sektora MSP w dniach 01.06.2019-30.08.2019 r. Narzedziem wykorzy-
stanym w ponizszym badaniu byt kwestionariusz, ktéry zostat wypetniony przez 145 oséb.
Badana grupa byfa zréznicowana w zakresie wieku, pfci i wyksztatcenia. Do dalszej anali-
zy postuzyto 118 kwestionariuszy, poniewaz wykluczono osoby spokrewnione z wtascicie-
lem z uwagi na to, ze pokrewienstwo mogto znacznie wptynaé na motywacje tych pracow-
nikéw, a co za tym idzie znieksztatci¢ wyniki badan. Wykluczenie pracownikéw, ktérzy sa
spokrewnieni z wiascicielem przedsiebiorstwa, w ktérym pracuja, nie redukuje catkowicie
problemu, ale mozna zatozy¢, ze w znacznym stopniu go minimalizuje.

W badaniach wzieto udziat 75 kobiet (63,56 proc. wszystkich badanych) i 43 mezczyzn
(36,44 proc. wszystkich badanych), a ich przedziaty wiekowe przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przedzialy wiekowe badanych

Wiek badanych Liczba badanych Procent z catosci (%)
16-25 45 38,14

26-35 31 26,27

36-45 17 14,41

46-55 14 11,86

Powyzej 56 1 9,32

Razem 118 100

Zrédto: opracowanie whasne.
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Kwestionariusz wtasny autorki (zatacznik 1) skonstruowany byt w taki sposéb, aby
z listy trzydziestu motywatoréw wybrac pie¢, ktére — zdaniem ankietowanych - dzia-
taja na nich samych (pracownikéw branzy gastronomiczno-hotelarskiej w Krakowie)
najmocniej i najtrwalej (w ich opinii). Lista powszechnych motywatoréw skonstruowa-
na byta tak, aby nie odnosita sie jedynie do obecnego miejsca pracy, poniewaz wyniki
wczesdniejszych badan wykazaty, ze wsréd pracownikéw branzy hotelarsko-gastrono-
micznej rotacja pracownikéw jest duza, co ukazaty rozmowy z menadzerami tych orga-
nizacji. Wyniki potwierdzity wczes$niejsze obserwacje:
+ 66,1 proc. ankietowanych pracuje w obecnym przedsiebiorstwie krocej niz dwa lata;
« 14,41 proc. ankietowanych pracuje w obecnym przedsiebiorstwie od 2 do 5 lat;
+ 13,56 proc. ankietowanych pracuje w obecnym przedsiebiorstwie od 6 do 10 lat;
+ 5,93 proc. ankietowanych pracuje w obecnym przedsiebiorstwie powyzej 10 lat.
Jednak duza czes¢ pracownikéw jest wierna branzy, w ktérej pracuje: 97 badanych
(82,2 proc.) uznato, ze wigze swoja kariere z ta branza. Dlatego na potrzeby tego ar-
tykutu przyjeto, ze odpowiedzi pracownikoéw sg suma ich doswiadczern zawodowych
i nie odnosz3 sie jedynie do obecnego miejsca pracy. Wyniki zostaty przeanalizowane
na podstawie statystyki opisowej.

Wywiad ustrukturyzowany

Druga metoda badawczg wykorzystana w niniejszym artykule jest wywiad ustrukturyzo-
wany, ktéry zostat przeprowadzony z bezposrednimi przetozonymi (menedzerami) oséb,
ktore wypetnity ankiety.

W czasie pietnastu godzin rozméw z dwudziestoma menadzerami z pietnastu
przedsiebiorstw branzy hotelarsko-gastronomicznej ustalono, ze istotnym problemem,
z jakim sie mierza, jest niedostatek zréodet wiedzy na temat sposobéw motywowania
pracownikéw matych i mikroprzedsiebiorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem bran-
zy hotelarsko-gastronomicznej. Wywiad zawierat tylko trzy pytania. Pierwsze dotyczy-
to posiadania przez menadzeréw fachowej, branzowej wiedzy na temat budowania sys-
temow motywacyjnych. Ponadto sformutowano nastepujace pytania: Co jest najwiek-
szym wyzwaniem w Pani/Pana opinii w procesie budowy systeméw motywacji w bran-
zy gastronomiczno-hotelarskiej w sektorze MSP? Czy jest co$, co Pania/Pana zaskoczy-
to w procesie motywacji w branzy gastronomiczno-hotelarskiej w sektorze MSP? Pyta-
nia byty bardzo ogdlne i otwarte, aby menadzerowie mogli opowiedziec jak najwiecej
o specyfice branzy i sektora MSP w procesie budowy systeméw motywacji pracowni-
kéw opartych na czynnikach niematerialnych.
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Pozamaterialne motywatory

Ponizsze tabele przedstawiaja trzydziesci motywatoréw, ktére motywuja do pracy ko-
biety i mezczyzn pracujgcych w branzy hotelarsko-gastronomicznej. Motywatory zosta-
ty utozone w kolejnosci od najbardziej do najmniej motywujacego.

Tabela 2. Czynniki motywujace pracownikéw w opinii badanych z podziatem na
ptec - kobiety (N=75)

. . Procent
Liczba wskazan . -
L.p. Motywator wsrod pracownikow przypadlgﬁ\,/v wsréd
Kobiet pracownikéw
kobiet (proc.)

1 Dobra atmosfera w przedsiebiorstwie 42 56,00
Mozliwo$¢ przyprowadzenia dziecka w na-

2 gtych sytuacjach do pracy 35 46,67
Zainteresowanie pracownikiem w sytu-

3 acjach pozazawodowych 32 42,67
Przewidywalnos¢ zdarzen i sytuacji

4 W miejscu pracy 32 42,67

5 Elastyczny czas pracy 31 41,33

6 Poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji 30 40,00

7 Mozliwos¢ wykonywania pracy, ktorg lubie | 25 33,33

8 Bogaty pakiet socjalny 22 29,33

9 Jasno okreslone cele wykonywanej pracy 22 29,33
Wspotudziat w podejmowaniu waznych

10 decyzji 18 24,00

11 Mozliwos¢ kontaktu z ludzmi 16 21,33
Swiadomos$¢, ze robig rzeczy wazne

12 i potrzebne n 14,67

13 Pochwaty przetozonych 9 12,00

14 Wyjazdy stuzbowe 8 10,67

15 Mozliwos$¢ przekazywania wiedzy innym 7 9,33
Wyzwania - mozliwos¢ wykonywania

16 zadan trudnych / 233

17 Mozliwo$¢ awansu zawodowego 5 6,67

18 Szkolenia zawodowe 4 5,33

19 Mozliwo$¢ rozwoju osobistego 3 4,00
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. . Procent
L.p. Motywator \E/EE(?E ;\llleziz\f/ﬂikéw ngg&%%\lwwsrréd
kobiet (proc.)
20 Kursy jezykowe 3 4,00
21 Lek przed utrata pracy 3 4,00
22 Obawa przed karg ze strony przetozonych 3 4,00
23 Mozliwo$¢ nieformalnego ubioru 2 2,67
24 Telefon stuzbowy 2 2,67
25 Auto stuzbowe 2 2,67
26 Spotkania i wyjazdy integracyjne 1 1,33
27| Uananie spoecane svigane o
28 \é\/ri\év:vsgizk%)\/,\;'anking najlepszych 0 0,00
29 Posiadanie wtadzy 0 0,00
30 arr;izzr;ineoéc' bodzcow motywacyjnych 0 0,00

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 3. Czynniki motywujace pracownikéw w opinii badanych z podziatem na

pte¢ - mezczyzni (N=43)

Procent przy-
Liczba wskazan padkéw wsrod
L.p. Motywator wsréd pracowni- pracowni-
kéw mezczyzn kéw mezczyzn
(proc.)
1 Mozliwo$¢ awansu zawodowego 20 46,51
2 Szkolenia zawodowe 18 41,86
3 Pochwalty przetozonych 18 41,86
4 Mozliwos$¢ rozwoju osobistego 16 37,21
5 Kursy jezykowe 15 34,88
6 Auto stuzbowe 15 34,88
Wyzwania - mozliwo$¢ wykonywania zadan
7 trudnych M 25,58
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Procent przy-
Liczba wskazan padkow wsrdd
L.p. Motywator wsrod pracowni- pracowni-
koéw mezczyzn koéw mezczyzn
(proc.)

8 Wyjazdy stuzbowe 10 23,26

9 Telefon stuzbowy 9 20,93

10 Dobra atmosfera w przedsiebiorstwie 9 20,93

11 Mozliwos¢ kontaktu z ludzmi 8 18,60

12 Przewidywalno$¢ zdarzen i sytuacji w miejscu 8 18,60
pracy

13 Bogaty pakiet socjalny 7 16,28

14 Posiadanie wtadzy 6 13,95
Zainteresowanie pracownikiem w sytuacjach

15 pozazawodowych 5 1,63

16 Wspotudziat w podejmowaniu waznych decyzji 5 11,63

17 Poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji 5 11,63

18 Mozliwos$¢ przyprowadzenia dziecka w nagtych 4 930
sytuacjach do pracy !

19 Swiadomos¢, ze robie rzeczy wazne i potrzebne 4 9,30

20 Spotkania i wyjazdy integracyjne 4 9,30
Uznanie spoteczne zwigzane z wykonywanym

21 zawodem 3 6,98

22 Jasno okreslone cele wykonywanej pracy 3 6,98

23 Zmiennos$¢ bodzcéw motywacyjnych w czasie 3 6,98

24 Mozliwos$¢ nieformalnego ubioru 2 4,65

25 Elastyczny czas pracy 2 4,65

26 Wewnetrzny ranking najlepszych pracownikéw 2 4,65

27 Mozliwos¢ przekazywania wiedzy innym 1 2,33

28 Mozliwos¢ wykonywania pracy, ktérg lubie 1 2,33

29 Obawa przed kara ze strony przetozonych 1 2,33

30 Lek przed utratg pracy 0 0,00

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Omowienie wynikow

Kwestionariusz

Wyniki wskazuja, Ze w opinii kobiet pie¢ najwazniejszych motywatoréw to: dobra atmosfe-
ra w przedsiebiorstwie, mozliwos¢ przyprowadzenia dziecka w nagtych sytuacjach do pra-
cy, zainteresowanie pracownikiem w sytuacjach pozazawodowych, przewidywalnos¢ zda-
rzen i sytuacji w miejscu pracy oraz elastyczny czas pracy. Najmniej motywujace jest uzna-
nie spoteczne zwigzane z wykonywanym zawodem, wewnetrzny ranking najlepszych pra-
cownikow, posiadanie wtadzy oraz zmiennos¢ bodzcédw motywacyjnych w czasie.

Wyniki wskazujg, ze w opinii mezczyzn piec najmocniejszych motywatoréw to: moz-
liwos¢ awansu zawodowego, szkolenia zawodowe, pochwaty przetozonych, mozliwos¢
rozwoju osobistego. Za najstabiej motywujace czynniki wsréd mezczyzn zostaty uzna-
ne: wewnetrzny ranking najlepszych pracownikéw, mozliwos$¢ przekazywania wiedzy
innym, mozliwos¢ wykonywania pracy, ktéra lubie, obawa przed karg ze strony przeto-
zonych oraz lek przed utrata pracy.

Analizujac wyniki badan ankietowych, mozna dostrzec, ze kobiety i mezczyzn mo-
tywuja do pracy w tej branzy zupetnie inne czynniki. Kobiety skupiaja sie gtéwnie na
atmosferze w srodowisku pracy oraz na mozliwosci godzenia zycia zawodowego z ro-
dzinnym. Pozytywng atmosfere w pracy buduje, wedtug nich, nastawienie pracodaw-
cy/przetozonych na rodzine i uznanie faktu, ze pracownice cenig ja bardziej niz kariere
czy zarabianie pieniedzy. Stad pie¢ najbardziej motywujacych czynnikéw wiaze sie nie-
rozerwalnie z rolg kobiety jako matki i koniecznoscig godzenia przez nig funkgji rodzin-
nych i zawodowych.

Spotkania i wyjazdy integracyjne jako czynnik motywujacy wskazata tylko jedna ko-
bieta. Wynika z tego, ze dla wiekszosci pracownic jest to raczej przykry obowiazek, ktory
wprowadza chaos w ich zycie rodzinne, powoduje problemy w domu, a nie nagroda (jak
czesto przedstawia to literatura dotyczaca motywacji pracownikéw). Przeprowadzone
ankiety pokazuja, ze posiadanie wtadzy czy wewnetrzna rywalizacja w zespole w zad-
nym stopniu nie motywujag pracownikéw ptci zenskiej.

Z badan wynika, ze pracownicy ptci meskiej w badanych organizacjach zdecydowa-
nie stawiajg na rozwoj zawodowy, odczuwaja potrzebe awansu zawodowego, chcg sie
uczy¢ (szkolenia jako czynnik motywujacy wymienito az 18 mezczyzn, a tylko 4 kobiety),
zalezy im na docenieniu ich pracy przez przetozonych. Budujacy wydaje sie fakt, ze bar-
dzo mato podwiadnych (zaréwno kobiet, jak i mezczyzn) boi sie utraty pracy. Autorka
uwaza, ze ma to zwigzek z ogdélna sytuacja ekonomiczna w Polsce i bardzo niskim bezro-
bociem (w momencie przeprowadzania badania wynosito 5,5 proc.) [https://stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane/stopa-bezrobocia-rejestro-
wanego-w-latach-1990-2019,4,1.html]. Mezczyzni z badanych przedsiebiorstw w prze-
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ciwienstwie do kobiet cenig wyjazdy stuzbowe, jak réwniez mozliwos¢ rozwijania swo-
ich kompetencji. Zaréwno kobiety, jak i mezczyzni nie widzg w wewnetrznym rankingu
najlepszych pracownikéw $rodka motywujacego, jednoczesnie tylko jeden mezczyzna
obawia sie kary ze strony przetozonych.

Wywiady z menadzerami

Warto podkresli¢, ze menadzerowie bardzo chetnie opowiadali o problemach, wyzwa-
niach, z ktérymi spotykaja sie w swojej pracy. Jednoczesnie jednak wiekszos¢ z nich pod-
czas rozmdw pytata, czy wiedza ta zostanie przekazana konkurencji ze szkodg dla orga-
nizacji, w ktérej pracuja. Nieufnos¢ ta — jak mozna przypuszczac - jest podyktowana fak-
tem, ze to dos¢ specyficzna branza, w ktérej pracownicy przechodza z jednego przedsie-
biorstwa do drugiego z pewng wiedzg na temat funkcjonowania konkretnej firmy. Rota-
cja pracownikéw jest duza, natomiast menadzerow (efektywnie dziatajacych, zapewnia-
jacych organizacji sprawne dziafanie i zysk) jest niewielu. Chca oni zachowac¢ anonimo-
wos¢, poniewaz bojg sie, ze upublicznienie ich sposobdw postepowania z zatoga, tajem-
nic dotyczacych proceséw motywowania czy rekrutacji mogtoby kiedy$ zosta¢ uznane
ze zdradzenie tajemnic funkcjonowania organizacji, a tego kazdy odpowiedzialny mena-
dzer chciatby uniknac.

Poczatkowo autorka zatozyta, ze badanie zostanie wykonane metoda ankiety, jed-
nak ostatecznie postuzyta sie metoda wywiadu ustrukturyzowanego. Byto to spowodo-
wane obawa, ze niezwykle cenna wiedza i doswiadczenie menadzeréw mogtyby nie zo-
sta¢ w petni ukazane w ankiecie. Wywiad natomiast niejako pozwolit menadzerom ,roz-
wina¢ skrzydta” i przekazac to, co rzeczywiscie uwazali za najwazniejsze.

Menadzerowie podczas wywiaddw opisali problem, ktéry najbardziej frustruje pracow-
nikéw branzy gastronomiczno-hotelarskiej, a mianowicie problem niskich ptac, widoczny
zwiaszcza, gdy poréwna sie zarobki w Polsce z zarobkami pracownikéw na analogicznych
stanowiskach w wielkich europejskich metropoliach w oderwaniu od kosztéw zycia.

Badani menadzerowie nie majg zastrzezen co do efektywnosci pracownikéw, nie
uskarzaja sie tez na roszczeniowos¢ czy skupienie na sobie pracownikéw z pokolenia
milenialséw (osoby urodzone w Polsce od 1984 do 1997 roku) [Wojnicz 2006, s. 31]. Zde-
cydowanie zarzadzanie nimi postrzegaja w kategorii wyzwania, a nie trudnosci. Na ko-
rzy$¢ badanych menadzerdéw dziata fakt, ze wiekszos¢ z nich jest mtodymi ludzmi, a wiec
nie ma duzej réznicy wieku miedzy nimi a bezposrednimi podwtadnymi, a nawet kilkoro
sposréd menadzeréw nalezy do pokolenia milenialséw.

O tym, jak wazne jest umiejetne zarzadzanie takimi osobami przekonuja C. Espino-
za i M. Ukleja w ksigzce pt. Zarzgdzanie Milenialsami: ,W roku 2015 milenialsi stanowili 35
proc. sity roboczej - prawie 54 miliony pracownikéw. W ciggu kolejnej dekady na rynek
trafig oni wszyscy! Okoto 2020 roku jeden na trzech dorostych bedzie milenialsem, a kie-
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dy przeskoczymy do roku 2025, trzech na czterech pracownikéw bedzie przedstawicie-
lami tego pokolenia” [Espinoza, Ukleja 2018, s. 28]. Milenialsi oczekujg od swoich pra-
cownikéw spetnienia trzech najwazniejszych warunkéw: gotowosci do spetniania obiet-
nic, sprawiedliwego traktowania oraz uczciwosci. Przebadani pracownicy pokolenia Y
work-life balance uwazaja za jedno z najwazniejszych zagadnien [Raport Barometr Pra-
cownika Edenred i IPSOS 2016 2016, s. 28].

Kolejnym problemem, ktéry stanowi powazne wyzwanie dla menadzeréw organi-
zacji branzy gastronomiczno-hotelarskiej, jest duza rotacja pracownikéw. W ekstremal-
nych sytuacjach powoduje ona stabszg jakos¢ obstugi klienta (wydtuzony czas oczeki-
wania na ustuge czy za krétki czas poswiecony klientowi, aby mdgt by¢ on usatysfak-
cjonowany jakoscia obstugi). Koszt rotacji to wymierna wartos¢, liczona w przyblizeniu
jako wartos¢ szesciomiesiecznego wynagrodzenia odchodzacego pracownika. Odcho-
dzacy pracownik w wiekszosci zasila szeregi konkurencji, czasami zaktada wtasng dzia-
talnos¢, nasladujac model biznesowy bytego pracodawcy [Pietrzyk 2016, s. 30]. Straty or-
ganizacji w takiej sytuacji moga by¢ duzo wieksze niz jedynie pétroczne wynagrodze-
nie tego pracownika.

Aby ograniczy¢ rotacje, menadzerowie zlecajg bezstronnej osobie rozmowe z od-
chodzacym pracownikiem na temat przyczyn jego odejscia z organizacji. Jest to nie-
tatwa w ocenie menadzeréw rozmowa, gtéwnie ze wzgledu na koniecznos¢ oddziele-
nia emocji od faktéw. Warunkiem przeprowadzenia udanej rozmowy jest stworzenie at-
mosfery zaufania, aby pracownik zechciat sie otworzy¢ i opowiedzie¢ szczerze o przy-
czynach swojego odejscia. W ocenie badanej kadry kierowniczej warto pokusi¢ sie
o taka rozmowe. Dzieki niej organizacja okazuje odchodzacemu pracownikowi zainte-
resowanie i szacunek, dowodzac, ze mimo iz nie jest on juz pracownikiem danej organi-
zacji, to przedsiebiorstwo nadal sie o niego troszczy. Rozmawiajac w atmosferze zaufa-
nia, mamy wiekszg szanse uzyska¢ trafng, prawdziwg ocene dotyczaca przyczyn rota-
¢ji w organizacji.

Podczas wywiadow wszyscy przetozeni podkreslili, ze maja petng swiadomos¢, iz
atmosfera w organizacji jest jednym z najwazniejszych czynnikéw motywujacych ich
podwiadnych do pracy. Jednoczesnie przyznali, ze mocno starajg sie, aby takg atmosfe-
re stworzy¢ w swojej organizadji.

Warto tez wspomnie¢, ze od kilku lat jednym z wiekszych wyzwan dla przetozonych
jest zarzadzanie miedzynarodowym zespotem, gtéwnie komunikacja miedzy pracow-
nikami i skoordynowanie ich pracy w celu poprawienia efektywnosci catej organizacji.
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Zakonczenie

Motywowanie pracownikéw do efektywnej pracy to niezwykle skomplikowany proces.
Uogdlnianie zasad czy systemédw motywacji nie sprawdza sie, gdyz pracownicy majg réz-
ne oczekiwania, potrzeby i nie powinno sie motywowac wszystkich pracownikéw za po-
mocg tych samych motywatoréw. Systemy motywacyjne trzeba dopasowac do kultury
organizacyjnej, stylu przywddztwa, mozliwosci poszczegdlnych pracownikéw, jak réw-
niez ich kompetencji i oczekiwan.

Jednoczes$nie mozna zauwazy¢, ze badani menadzerowie sprawnie zarzadzajg swo-
imi podwtadnymi i sami oceniaja swoje kompetencje nizej niz ich bezposredni podwtad-
ni. Zaskakujacy wydaje sie fakt, ze pomimo dominujacej narracji (w literaturze, czasopi-
smach dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi), ze zarzadzanie pracownikami z po-
kolenia tzw. milenialséw jest wielkim wyzwaniem, badani menadzerowie wysoko oce-
niajg tych pracownikéw.

Najwiekszym wyzwaniem okazata sie rotacja pracownikdw. System motywacji, opar-
ty na czynnikach, ktére realnie motywuja, moze w przysztosci zmniejszy¢ fluktuacje,
a w efekcie zwiekszy¢ przewage badanych organizacji nad konkurencja.

Wart odnotowania wydaje sie rowniez fakt, ze mitem jest to, iz tylko materialne mo-
tywatory daja pozytywny efekt. Przeprowadzone badania ukazujg ogromng site $rod-
kéw pozamaterialnych w procesie motywowania pracownikéw. Jest to szczegdlnie waz-
ne dzi$, w dobie wielkiego kryzysu catej branzy i braku perspektyw spowodowanych
epidemia COVID-19.
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