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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja postaw kadry zarzgdzajacej przedsiebiorstw
ustugowych wobec motywacji wewnetrznej pracownikow. Badanie przeprowadzono me-
toda sondazu diagnostycznego na probie 101 respondentéw zatrudnionych w sektorze
ustug. Uzyskane wyniki wskazujg, ze praktyki wspierajgce motywacje wewnetrzng sg wdra-
zane w sposob umiarkowany, przy czym najwieksze ograniczenia dotyczg obszaréw zwigza-
nych z autonomia, rozwojem oraz poczuciem celu. Zauwazono, ze przetozeni z mtodszych
pokolen czesciej tworzg Srodowiska pracy oparte na autonomii. Sektor publiczny oferuje
korzystniejsze warunki dla rozwoju kompetencji i identyfikacji z celami organizacyjnymi,
podczas gdy sektor prywatny wypada lepiej pod wzgledem adekwatnosci wynagrodzenia.
Wyniki badan potwierdzaja, ze zaréwno przynaleznos¢ pokoleniowa przetozonego, jak i sek-
tor dziatalnosci organizacji istotnie wptywajg na sposdb wspierania motywacji wewnetrznej
w miejscu pracy. Wyniki artykutu moga stanowi¢ punkt wyjscia do doskonalenia praktyk
zarzgdzania motywacjg wewnetrzng w sektorze ustug.
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Wstep

Wspotczesne srodowisko pracy, réwniez w sektorze ustug, podlega dynamicz-
nym przemianom. Zmiany spoteczne, technologiczne oraz pokoleniowe sprawiaja,
ze klasyczne modele zarzadzania kapitatem ludzkim, oparte gtownie na motywowa-
niu zewnetrznym coraz czg¢sciej okazujg si¢ niewystarczajgce. W ich miejsce rosnie
znaczenie motywacji wewnetrznej, ktorej zrodlem sa potrzeby autonomii, kompe-
tencji i relacyjnosci.

Motywacja wewngtrzna, rozumiana jako che¢ podejmowania dziatan wynika-
jaca z wewnetrznej potrzeby rozwoju, autonomii i kompetencji, odgrywa istotng role
w budowaniu zaangazowania oraz dtugofalowego zadowolenia z pracy. Szczegdlnie
istotna jest w srodowiskach zawodowych wymagajacych wysokiego poziomu samo-
dzielnosci oraz inicjatywy, co czesto charakteryzuje stanowiska w ustugach [Gagné
i Deci, 2005, s. 331]. W kontek$cie zarzadzania kapitalem ludzkim, zrozumienie
1 wspieranie motywacji wewngtrznej jest jednym z kluczowych wyzwan dla kadry
kierowniczej.

W zwiazku z powyzszym, w artykule skoncentrowano si¢ na diagnozie postaw
kadry zarzadzajacej w przedsigbiorstwach ustugowych w zakresie motywacji we-
wnetrznej oraz sposobow jej wspierania. Szczeg6lng uwage poswiecono kwestii
przynaleznosci pokoleniowej przetozonych, a takze sektorowi dziatalno$ci przedsie-
biorstwa (publiczny vs. prywatny), co pozwolito uchwyci¢ potencjalne uwarunko-
wania postaw kadry kierowniczej wobec wspolczesnych praktyk motywacyjnych.
Na podstawie przeprowadzonych badan podjeto probe odpowiedzi na cztery klu-
czowe pytania badawcze:

Pbl: W jakim stopniu przetozeni umozliwiaja pracownikom rozwdj motywacji
wewnetrznej?

Pb2: Czy w pracach nieschematycznych nadal wykorzystywana jest metoda kija
i marchewki?

Pb3: Czy przynalezno$¢ pokoleniowa przetozonego wplywa na stopien wspie-
rania motywacji wewnetrznej w pracy?

Pb4: Czy przynaleznos¢ sektorowa przedsigbiorstwa wptywa na stopien wspie-
rania motywacji wewnetrznej w pracy?

W badaniu zastosowano ilosciowe podejscie badawcze, wykorzystujac metode
sondazu diagnostycznego w formie autorskiego kwestionariusza ankiety. Zastoso-
wano technike doboru celowego oraz doboru $niegowego, przy czym Kryterium wig-
czenia do proby stanowito zatrudnienie w sektorze ustugowym. Dane zbierano z wy-
korzystaniem techniki CAWI. Kwestionariusz ankietowy obejmowat 20 stwierdzen
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pogrupowanych w szes¢ kategorii tematycznych: autonomia, wynagrodzenie, na-
grody i kary, cele, mistrzostwo oraz relacje. Odpowiedzi udzielane bylty w pigcio-
stopniowej skali Likerta; proba badawcza liczyta 101 respondentow. Analizg staty-
styczng przeprowadzono z uzyciem programow Statistica, Excel oraz dodatku Po-
wer Pivot.

1. Przeglad literatury

Motywacja stanowi site napedzajaca ludzkie zachowania i dzialania. W zarza-
dzaniu traktowana jest jako kluczowy czynnik wplywajacy na efektywnos$¢ i zado-
wolenie z pracy [Skowron i Gasior, 2017, s. 10-11]. Wedlug Encyklopedii PWN
motywacja to "proces regulacji psychicznych, nadajacy energii zachowaniu czto-
wieka 1 ukierunkowujacy je" [https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/motywacja.html,
24.02.2025]. Z kolei C.C. Pinder traktuje motywacj¢ jako zbior sit, majacych zrodto
wewnatrz i na zewnatrz jednostki, ktore inicjuja jej zachowanie oraz wyznaczaja
jego forme, intensywnos¢, czas trwania i kierunek [Skowron i Gasior, 2017, s. 11].

W literaturze przedmiotu wyodrgbniono wiele teorii motywacji znajdujacych za-
stosowanie w praktyce zarzadzania, jednak wspotczesne podejscie coraz czgsciej ak-
centuje znaczenie motywacji wewnetrznej, przyczyniajacej si¢ do dtugofalowego
zaangazowania pracownikow [Zajac, 2014, s. 189]. Odkrycie motywacji wewnetrz-
nej stanowito przetom w badaniach nad ludzkim zachowaniem i mechanizmami na-
pedzajacymi aktywnos¢ jednostki. Poczatkowo dominowato przekonanie, ze ludzie
dziatajg pod wptywem dwoch gtownych czynnikow: popedu biologicznego oraz kar
i nagrod. Jednak w latach 50. XX wieku eksperyment H.F. Harlowa na malpach
podwazyt ten poglad. Wykazatl on, ze zwierzeta angazowaly si¢ w rozwiazywanie
problemow nie dla nagrody, lecz z wewngtrznej potrzeby eksploracji i doskonalenia
umiejetnosci. Kolejne badania potwierdzily, ze stosowanie nagrod moze ostabiaé
motywacje wewnetrzng, co znalazto odzwierciedlenie rowniez w eksperymentach
E.L. Deciego przeprowadzonych na studentach [Pink, 2022, s. 11-18]. Zaowoco-
wato to opracowaniem teorii autodeterminacji (Self-determination Theory), bedace;j
jedna z kluczowych makroteorii ludzkiej motywacji. Zaktada ona, Ze naturalne da-
zenie do rozwoju i doskonalenia jest fundamentalnym procesem wspierajgcym funk-
cjonowanie jednostek [Deci i in., 2017, s. 20].

E.L. Deci wskazuje, ze motywacja wewnetrzna jest bardziej krucha niz inne
formy motywacji i wymaga zapewnienia odpowiednich warunkow. Efektywne za-
rzadzanie motywacjg wewnetrzng polega wigc na stworzeniu $rodowiska pracy,
ktore nie bedzie jej hamowac, lecz wspiera¢ jej rozwdj [Pink, 2022, s. 18]. Z punktu
widzenia motywacji wewngtrznej istotne znaczenie majg rowniez wynagrodzenie,
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system kar i nagréd, znajomo$¢ celow oraz mozliwo$¢ dazenia do mistrzostwa
[Snarska i in., 2024; Dec i in., 2024; Szydto i in., 2022, 2024].

Wynagrodzenie stanowi niezbedny fundament w budowaniu zaangazowania
pracowniczego. Badania wskazuja, ze nie ma konkretnej kwoty wynagrodzenia,
ktora skutkowataby brakiem checi dalszego wzrostu dochodu [Kawka, 2014, s. 158],
zatem, glownym zadaniem menedzerdéw jest zapewnienie, ze wynagrodzenie pod-
stawowe jest adekwatne i1 sprawiedliwe [Pink, 2022, s. 73].

W zarzadzaniu motywacjg pracownikow, kluczowa rolg¢ odgrywa system kar
i nagrod. Metoda ,kija i marchewki” moze przynies¢ krotkotrwale efekty, ale
w przypadku zadan motywujgcych wewngtrznie bywa szkodliwa. Kary, cho¢ moga
wydawac sie skuteczne, czgsto ostabiaja motywacje wewnetrzng i pogarszaja relacje
w organizacji [Metcalf i in., 2020, s. 1]; nagrody rowniez nie zawsze stanowia naj-
lepsze rozwigzanie. Wedlug F. Herzberga, nagrody wyrazajace uznanie wzmacniaja
poczucie wartosci pracownikow [Krzyworzeka, 2017, s. 18-19] jednak warunkowe
gratyfikacje (,,jesli-to”) moga ostabia¢ motywacj¢ wewnetrzng, zmieniajac percep-
cj¢ zadania. Dziatania, ktore wczesniej byly naturalnie angazujace, nagle stajg si¢
obowigzkiem wymagajacym dodatkowej gratyfikacji [Pink, 2022, s. 44-46]. Ekspe-
ryment S. Glucksberga wykazal, ze nagrody zewngetrzne moga nawet pogarsza¢ wy-
niki w zadaniach wymagajacych kreatywnos$ci, ograniczajac pole widzenia i ela-
stycznos$¢ myslenia [Kulkova, 2018, s. 40].

Warto réwniez podkresli¢ r6znice migdzy pochwaly, a wyrazem uznania. Po-
chwata podkresla niepartnerski stosunek i to chwalgcy czuje si¢ po niej lepiej. Uzna-
nie natomiast koncentruje si¢ nie na osobie, ale na jej dziataniu. Powinno by¢ spe-
cyficzne i konkretne [Blikle, 2017, s. 274-275].

Jasno okres$lone cele sa uwazane za niezwykle istotne w motywowaniu pracow-
nikdw, poniewaz pomagaja skupi¢ uwagg, sktaniajg do wigkszych staran i utatwiajg
ignorowanie rozpraszaczy [Pink, 2022, s. 57; Szpilko 1 in. 2021]. P.F. Drucker wy-
ro6znit obszary, w ktorych cele powinny by¢ ustalane i weryfikowane, a takze pod-
kreslit znaczenie pomiaru postepow. W pracy kreatywnej istotne jest natomiast
wskazywanie sensu i celu dziatan, zamiast narzucania gotowych celow, co pozwala
pracownikom na samodzielne wyznaczanie celow zgodnych z misja firmy. Poczucie
sensu jest silnym motywatorem, a cele (nienarzucone) moga go dostarczac [Blikle,
2017, s.261].

Innym kluczowym elementem w kontek$cie motywacji wewngtrznej pracowni-
kow jest zapewnienie im mozliwosci dgzenia do mistrzostwa. Jest to naturalna po-
trzeba doskonalenia si¢ w obszarze istotnym dla danej jednostki [Pink, 2022, s. 117].
Wymaga ona, aby organizacje stymulowaty rozwdj kompetencji poprzez umozli-
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wienie wymiany wiedzy i dos§wiadczen, zapewnienie dostepu do szkolen oraz dele-
gowanie uprawnien i odpowiedzialnosci [Madry i in., 2023, s. 138-141; Szydlo
2018; Ejdys i in., 2024; Szpilko i in., 2024]. Istotnym aspektem w osigganiu mistrzo-
stwa jest stan flow. Aby go osiaggna¢ konieczne jest spetienie kilku kluczowych
warunkow [Psychologia pozytywna, 2025]:
1. Peine zaangazowanie w wykonywane zadanie, ktére powinno by¢ jasno okre-
s$lone 1 mie¢ sprecyzowane cele.
2. Systematyczna i1 precyzyjna informacja zwrotna, umozliwiajaca biezaca
oceng postepow oraz ciagle doskonalenie umiejgtnosci.
3. Rownowaga pomiedzy umiej¢tno$ciami postrzeganymi a faktycznie potrzeb-
nymi do zadania.

W tym stanie pracownik osigga optymalng wydajnos¢ i wykonuje swoja prace
na najwyzszym poziomie, niezaleznie od tego, czy zadanie jest rutynowe, czy skom-
plikowane. Warto wiec wiacza¢ do codziennych obowiazkoéw pracownikow zadania
sprzyjajace osigganiu stanu flow [Psychologia pozytywna, 2025].

Rozwo6j motywacji wewnetrznej zalezy réwniez od tego, czy jednostka po-
strzega swoje dziatania jako autonomiczne, wolne od zewnetrznych wzmocnien, za-
rowno pozytywnych, jak i negatywnych. Na jej ksztatltowanie wptywaja rowniez ta-
kie czynniki jak poczucie znaczenia pracy, $wiadomos$¢ jej wynikéw oraz poczucie
odpowiedzialno$ci [Mierzwinska i Ujda-Dynka, 2023, s. 40].

Skuteczne zarzadzanie motywacja wewnetrzng wymaga rezygnacji z hierar-
chicznych, kontrolujacych metod na rzecz budowania partnerskich relacji w organi-
zacji. Nalezy przejs¢ od modelu wspotzawodnictwa do wspotpracy oraz porzuci¢
rankingi i porownania pracownikow na rzecz budowania zdrowych zespotow [Bli-
kle, 2017, s. 264].

2. Metodyka badan

Niniejsze badanie skoncentrowane byto na analizie Srodowisk pracy w przedsie-
biorstwach uslugowych w zakresie zarzadzania motywacja wewnetrzng. Glownym
celem przeprowadzonych analiz byto poznanie postaw kadry zarzadzajacej przed-
siebiorstw ustugowych wobec motywacji wewnetrznej. Wyodrebniono nastepujace
problemy badawcze, sformutowane w postaci pytan:

Pbl: W jakim stopniu przelozeni umozliwiajg pracownikom rozwoj motywacji

wewnetrznej?

Pb2: Czy w pracach nieschematycznych nadal wykorzystywana jest metoda kija

1 marchewki?
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Pb3: Czy przynaleznos$¢ pokoleniowa przetozonego wplywa na stopien wspie-

rania motywacji wewnetrznej w pracy?

Pb4: Czy przynaleznos$¢ sektorowa przedsiebiorstwa wptywa na stopien wspie-

rania motywacji wewnetrznej w pracy?

W badaniu wykorzystano metode ankietowa, uzyto autorskiego kwestionariu-
sza. W pierwszym etapie zastosowano celowy dobor proby badawczej, a nastepnie
dobdr $niegowy. Gtownym kryterium wyboru proby badawczej w badaniu byt status
osoby pracujacej w sektorze ustug. Nastepnie poproszono uczestnikow o udostep-
nienie ankiety innym osobom pracujagcym w tym sektorze. Dane zbierano przy uzy-
ciu techniki CAWI (Computer-Assisted Web Interview). Badanie byto anonimowe,
nienadzorowane, jednorazowe oraz miato charakter czesciowy. Wykorzystana me-
toda umozliwita osiggnigcie wysokiego poziomu standaryzacji i zminimalizowanie
wptywu ankietera na opini¢ respondentoéw oraz data poczucie petnej anonimowosci,
co przyczynilo si¢ do podwyzszenia jakosci zebranych danych [Malhotra, 2010,
s. 281].

Badani ustosunkowywali si¢ do 20 stwierdzen w szeéciu kategoriach: autono-
mia, wynagrodzenia, nagrody i kary, cele, mistrzostwo oraz relacje (tab. 1); odpo-
wiedzi udzielali w 5-cio stopniowej skali Likerta (1 — ,,zdecydowanie si¢ nie zga-
dzam”; 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).

Tab. 1. Zidentyfikowane obszary zarzgdzania motywacjg wewnetrzng

Stwierdzenie Kod
W pracy moge decydowac o kolejnosci wykonywania zadan Al
® Od przetozonych czesciej dostaje informacje o ostatecznym terminie, do ktérego wy- A2
E konac zadanie, niz kiedy doktadnie je zrobic
c
% Samodzielnie decyduje, w jaki sposdb wykonuje zadania A3
< Mam elastyczny czas pracy A4
Moja praca jest czesto monitorowana A5
% Moje wynagrodzenie jest odpowiednie do pracy, jakg wykonuje W1
'5 Moje wynagrodzenie jest sprawiedliwe w stosunku do moich wspétpracownikéow W2
? Moje wynagrodzenie jest sprawiedliwe w stosunku do oséb wykonujacych podobna
2 |prace W3
z W pracy czesto stosowane sg nagrody warunkowe ,jesli-to” NiK1
-;% E Czesciej otrzymywang informacjg zwrotng sg wyrazy uznania niz pochwaty NiK2
Z |w pracy istnieje okreslony system kar NiK3
& o |Wiem, jaki jest gtéwny cel organizacji, w ktérej pracuje (oprécz maksymalizacji zysku) |C1
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Stwierdzenie Kod

Wykonujgc nudne zadania mam swiadomos$é, w jaki sposdb przyczyniaja sie one do 2

osiggniecia wiekszego celu.

Cele, ktore realizuje, zostaty mi narzucone przez kierownictwo c3
o |W mojej pracy zdarza mi sig doswiadczac flow M1
‘z W pracy jestem zachecana do prébowania nowych rzeczy i dalszego rozwoju M2
4 |Praca umotliwia mi branie udziatu w szkoleniach M3
= Szkolenia, w ktorych biore udziat, sg dla mnie atrakcyjne M4
S |Wspdtpracownicy utrudniajg mi wykonywanie mojej pracy R1
Eﬂ: Szefostwo poréwnuje wobec siebie pracownikéw R2

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Zbieranie danych badawczych trwato od 31.01.2024 r. do 15.03.2024 i poprze-
dzito je badanie pilotazowe. Przy obrobce statystycznej i analizie danych wykorzy-
stano oprogramowanie Statistica, Excel oraz dodatek Power Pivot. Do odpowiedzi
na pytania badawcze uzyto testow statystycznych: testu t-studenta, testu ANOVA
Kruskala-Wallisa, testu U Manna-Whitneya oraz testu post-hoc wielokrotnych po-
rownan $rednich rang dla wszystkich prob.

Analizy przeprowadzono na probie 101 respondentow. Struktura respondentow
zostata przedstawiona w tabeli (tab. 2).

Tab. 2. Charakterystyka préby badawczej

Kryterium Udziat procentowy
Pled Kobieta Mezczyzna
74,26% 25,74%

Przynaleznos¢ Baby Boomers Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
pokoleniowa 1,98% 22,77% 21,78% 53,47%
Przynaleznosc Przetozeni z
pokoleniowa Baby Boomers | Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z réznych
bezposredniego 10,89% 49,5% 21,78% 8,91% pokolen
przetozonego 7,92%

Publiczny Prywatny
Sektor 37,62% 62,38%

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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3. Wyniki badan i dyskusja

Znaczenie motywacji wewnetrznej w miejscu pracy zostato wielokrotnie po-
twierdzone w badaniach — az 76% pracownikow motywowanych wewngtrznie prze-
kracza oczekiwania pracodawcy, podczas gdy w przypadku osob motywowanych
zewnetrznie odsetek ten wynosi 60% [Pitcher, 2021, s. 1-2]. Majac na uwadze te
korzysci, przeprowadzono analizg, ktorej celem bylo okreslenie, w jakim stopniu
organizacje faktycznie stosuja praktyki wspierajace ten typ motywacji. Rozktad
odpowiedzi, wraz z podstawowymi miarami statystycznymi, zostal przedstawiony
w tabeli 3.

Tab. 3. Rozktad odpowiedzi dotyczacy stwierdzen w zakresie zarzgdzania motywacjg wewnetrzng
W organizacji

Rozktad ocen (%) Miary statystyczne
Kod 1 2 3 4 5 x Me Vs
Al 11,88 14,85 18,81 19,80 34,65 3,50 4 40,07
A2 21,78 8,91 11,88 21,78 35,64 3,41 4 46,08
A3 16,83 11,88 14,85 28,71 27,72 3,39 4 42,38
Ad 59,41 10,89 2,97 8,91 17,82 2,15 1 74,87
A5 20,79 20,79 20,79 21,78 15,84 2,91 3 47,38
W1 22,77 24,75 14,85 20,79 16,83 2,84 3 50,20
W2 8,91 9,90 26,73 28,71 25,74 3,52 4 34,88
W3 12,87 21,78 24,75 25,74 14,85 2,41 2 41,00
NiK1 39,60 19,80 12,87 15,84 11,88 3,08 3 60,00
NiK2 23,76 20,79 24,75 18,81 11,88 2,74 3 48,55
NiK3 56,44 17,82 8,91 9,90 6,93 1,93 1 67,24
C1 19,80 10,89 13,86 24,75 30,69 3,36 4 44,91
C2 17,82 10,89 13,86 37,62 19,80 3,31 4 41,84
Cc3 7,92 10,89 15,84 30,69 34,65 3,35 4 33,86
M1 18,81 12,87 11,88 27,72 28,71 3,73 4 44,41
M2 28,71 21,78 15,84 17,82 15,84 2,70 2 53,75
M3 33,66 13,86 11,88 17,82 22,77 2,82 3 56,79
M4 3,77 15,09 24,53 32,08 24,53 3,58 4 31,63
R1 49,50 21,78 11,88 12,87 3,96 2,00 2 61,24
R2 40,59 17,82 10,89 13,86 16,83 2,49 2 61,98

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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W celu przeprowadzenia zbiorczej analizy wynikdéw, dokonano rekodowania
odpowiedzi. W przypadkach, gdy brak zgody ze stwierdzeniem oznaczat pozytywny
stan danej kwestii w organizacji, odpowiedzi zostaly odwrdcone, tak aby ich inter-
pretacja byla spojna. Przyjeta skala ocen miescita si¢ w przedziale od 1 do 5, gdzie
warto$¢ ,,1” oznaczata stan najbardziej odbiegajacy od zasad zarzadzania motywacja
wewnetrzna, a wartos¢ ,,5” — stan najbardziej pozadany z punktu widzenia teorii za-
rzadzania. Po dokonaniu transformacji odpowiedzi, poszczegolne stwierdzenia zo-
staty przypisane do wczesniej okreslonych kategorii tematycznych. Wyniki przed-
stawiono w tabeli 4.

Tab. 4. Zgrupowany rozktad ocen zgodnosci z teorig zarzadzania

Odpowiedzi (%) Miary statystyczne
Kategoria 1 2 3 4 5 x Me V
Autonomia 25,15] 13,66 | 13,86 (20,00 | 27,33 3,11 3 49,61
Wynagrodzenie 14,85118,81|22,11% | 25,08 | 19,14 3,15 3 42,03
Nagrody i kary 14,19 | 15,51 | 15,51% | 18,81 | 35,97 3,47 4 40,20
Cel 24,09 | 17,49 | 14,52% | 24,42 | 19,47 2,98 3 47,50
Mistrzostwo 23,60 | 16,01 | 14,89% | 22,75 | 22,75 3,11 3 46,65
Relacje 10,40 ( 13,37 | 11,39% | 19,80 | 45,05 3,76 4 37,22

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Analiza wynikow wskazuje, ze srodowiska pracy badanych organizacji nie
stanowig modelowego przyktadu skutecznego wspierania motywacji wewnetrznej
pracownikow. Niemniej jednak, nie mozna uzna¢ ich za skrajnie niekorzystne —
w wigkszosSci przypadkow praktyki stosowane przez pracodawcow sg co najmniej
neutralne. Oznacza to, ze cho¢ nie wykazujg one aktywnego wsparcia dla motywacji
wewnetrznej, to jednoczesnie nie stanowia istotnej bariery dla jej rozwoju. Stopien
wykorzystania dziatan zwigzanych z zarzadzaniem motywacja wewngtrzng wsrod
pracodawcow sektora ustug okreslono jako umiarkowany (3,26).

Najkorzystniejsze wyniki zaobserwowano w obszarach nagrod i kar oraz relacji
migdzyludzkich. W obu kategoriach ponad 50% odpowiedzi wskazuje na stan
zgodny lub zblizony do pozadanego. Wyniki te sugeruja, ze w badanych
organizacjach nie dochodzi do powszechnego naduzywania warunkowych
systemOw nagrdd 1 kar, a relacje migdzy pracownikami nie sg w istotny sposob
zaburzane przez konkurencyjne poréwnania czy utrudnienia w codziennej
wspotpracy. Metoda kija i marchewki nie jest wigc powszechnie stosowana w orga-
nizacjach, chociaz wcigz wystepuje w niektorych przypadkach.
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Warto odnie$¢ te wyniki do innych badan. Badanie J. Dziendziora i M. Smolarek
dotyczace oceny systemu motywacji w jednym przedsigbiorstwie, ujawnilo
znaczace roznice w postrzeganiu nagrod w obrebie tej samej organizacji. Niemal
polowa respondentow stwierdzita, ze w badanej instytucji w ogoéle nie stosuje si¢
nagrdd, podczas gdy 12% wuznato, ze nagrody wystepuja, lecz sa3 wynikiem
przypadkowego zbiegu okolicznosci. Z kolei 16,8% ankietowanych wskazato, ze
przyznawanie nagrod zalezy od relacji migdzy przetozonym a pracownikiem
[Dziendziora i Smolarek, 2016, s. 66]. Opisywane badanie, podobnie jak badanie
autorskie, wskazuje, ze systemy nagrod nie stanowig kluczowego czynnika
motywacyjnego dla pracownikéw. Niepokojace moze byC jednak przekonanie
czesci respondentow, ze nagrody sa przyznawane uznaniowo, w zalezno$ci od
relacji z przetozonym. Moze to prowadzi¢ do poczucia niesprawiedliwosci oraz
ostabia¢ zaangazowanie i satysfakcje z pracy.

W celu zbadania, czy plec¢ respondentow ma istotny wplyw na wybrane aspekty
srodowiska pracy, przeprowadzono test U Manna-Whitneya. Istotne rdznice
w odniesieniu do ptci ankietowanych pojawity si¢ jedynie w kategorii nagrody i kary
(p=0,016). Kobiety uzyskaly w tej kategorii wyzsza §rednig ocen (3,58) niz
mezezyzni (3,14), co sugeruje, ze w srodowiskach pracy kobiet rzadziej wystepuja
praktyki potencjalnie ograniczajace motywacje wewnetrzng, zwigzane z systemami
nagrod 1 kar. Analiza szczegotowych stwierdzen ujawnita, ze mezczyzni czesciej
doswiadczali stosowania nagrod warunkowych ,,jesli-to” (p=0,049) oraz dostrzegali
istnienie sformalizowanego systemu kar (p=0,037) w swoim miejscu pracy.

Sprawdzono réwniez, czy pokolenie bezposredniego przetozonego wptywa na
to, jak motywujace wewnetrznie jest srodowisko pracy. Wyniki testu ANOVA
Kruskala-Wallisa wykazaly istotne réznice pomiedzy pokoleniami wyltacznie
w zakresie umozliwiania autonomii pracownikom (p< 0,001).

Aby zidentyfikowaé, pomiedzy ktorymi grupami wystepuja rdznice,
przeprowadzono test post-hoc wielokrotnych poréwnan S$rednich rang dla
wszystkich prob. Analiza ta ujawnita, Ze istotne réznice w umozliwianiu autonomii
pracownikom przez przetozonych wystepuja pomiedzy trzema grupami. Ogolnie, w
kwestii umozliwiania autonomii, przelozeni z pokolenia Baby Boomers wypadli
najgorzej (X=2,38). Najlepiej natomiast wypadli przelozeni z réznych pokolen
(X=3,62) oraz z pokolenia Z i Y (X=3,33). Szczegdtowa analiza stwierdzen
wykazata, ze glownymi kwestiami, w ktorych wystepuja roéznice w zakresie
autonomii, s3 umozliwianie decydowania o sposobie wykonywania zadan (p=0,003)
oraz dawanie -elastycznego czasu pracy (p=0,006). Analiza szczegotowych
stwierdzen, w ktorych nastgpity istotne rdznice, zostala przedstawiona w tabeli 5.
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Tab. 5. Poréwnanie srednich wynikéw w zaleznosci od przynaleznosci pokoleniowej bezposredniego
przetozonego

Srednia
Kod Pokolenie Z | PokolenieY | Pokolenie X | Baby Boomers Przelo;zzzer:inych
A3 3,56 3,86 3,44 1,73 4,00
Ad 3,78 2,09 1,92 1,36 3,13
NiK2 3 3,14 2,40 2,36 4,00

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Wyniki testu post-hoc wykazaty, ze w stwierdzeniu dotyczacym mozliwosci
samodzielnego decydowania o sposobie wykonywania zadan istotne roznice
wystepujg pomigdzy przetozonymi z pokolenia Baby Boomers a przetozonymi
z pokolenia X, a takze pomiedzy przelozonymi z pokolenia Baby Boomers a grupa
posiadajaca wiecej niz jednego przetozonego pochodzacego z rdéznych pokolen.

Analiza wskazuje, ze przelozeni z pokolenia Baby Boomers wyrdzniajg si¢
bardziej restrykcyjnym podejSciem w zakresie sposobu realizacji zadan przez
pracownikow. Z kolei pracownicy posiadajacy przetozonych z réznych pokolen
(wspdlnie zarzadzajacych zespotem) oceniali swoje srodowisko pracy jako bardziej
sprzyjajace autonomii decyzyjne;j.

Kolejnym badanym aspektem byla elastyczno$¢ czasu pracy. Wyniki analizy
ujawnily istotne roznice pomiedzy przetozonymi z pokolenia X a przetozonymi
z pokolenia Z. Przetozeni z pokolenia X znacznie rzadziej pozwalali pracownikom
na korzystanie z elastycznego czasu pracy. Nalezy podkresli¢c, iz 70%
ankietowanych wskazato, ze menedzerowie z pokolenia X catkowicie odmawiaja
takiej mozliwosci, podczas gdy wsrdd przetozonych z pokolenia Z odsetek ten
wyniost jedynie 11,11%.

Dodatkowo, stwierdzono istotne roznice w stosowaniu systemu Kkar.
Respondenci posiadajacy wigcej niz jednego przetozonego (z rdéznych pokolen)
znacznie czgéciej deklarowali istnienie okre§lonego systemu kar w organizacji
(75%) w porownaniu do pracownikow z przetozonymi z pokolenia X (16%). Moze
to sugerowac, ze wigksza réznorodnos¢ pokoleniowa w strukturze zarzadzajacej
sprzyja wprowadzaniu bardziej sformalizowanych procedur dotyczacych systemu
kar.

W dalszej kolejnosci zastosowano test U Manna-Whitneya w celu weryfikacji,
czy przynalezno$¢ sektorowa wplywa na poziom wspierania motywacji
wewnetrzne] pracownikdéw. Istotne roznice wystapily az w trzech kategoriach:
wynagrodzenie, cel oraz mistrzostwo. Wyniki te sugeruja, ze sektor zatrudnienia ma
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bardziej wszechstronny wptyw na oceniane aspekty $rodowiska pracy niz ptec.
W celu precyzyjniejszego zobrazowania réznic migdzy sektorem publicznym
aprywatnym, w tabeli 6 przedstawiono warto$ci $rednie dla wyrdznionych
obszarow réznicujacych.

Tab. 6. Poréwnanie srednich wynikéw dla sektora publicznego i prywatnego

X
Sektor Wynagrodzenie Cel Mistrzostwo
Prywatny 3,37 2,80 2,76
Publiczny 2,78 3,26 3,48

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Aspekt wynagrodzenia zostal oceniony znacznie korzystniej przez pracownikow
sektora prywatnego niz publicznego. Roznice te znajduja odzwierciedlenie
w szczegotowych wynikach dotyczacych zarowno odpowiednio$ci wynagrodzenia
w stosunku do wykonywanej pracy (p=0,031), jak i jego sprawiedliwosci wzgledem
wspotpracownikow (p = 0,012).

W sektorze prywatnym czgéciej odczuwano, ze wynagrodzenie jest adekwatne
do wykonywanej pracy oraz sprawiedliwe w porownaniu do wspolpracownikow.
Moze to wynikac z faktu, ze srednie wynagrodzenie w tym sektorze jest wyzsze niz
w sektorze publicznym [Strawinski i Skierska, 2016, s. 115].

Wyniki badan autorskich wskazujg takze, ze niemal 48% respondentdow ocenia
swoje wynagrodzenie jako nieadekwatne do wykonywanej pracy. Podobne
tendencje zaobserwowano w innych badaniach, wedlug ktorych ponad 44%
ankietowanych nie uznaje swojego wynagrodzenia za adekwatne do zajmowanego
stanowiska [Kabiesz i in., 2020, s. 44]. Zblizone wyniki uzyskano réwniez
w Ogolnopolskim Badaniu Wynagrodzen z 2021 roku, gdzie az 65% respondentow
wyrazilo niezadowolenie z poziomu swojego calkowitego wynagrodzenia
[Wynagrodzenia, 2025].

Odwrotny trend zaobserwowano w kategorii cel, gdzie pracownicy sektora
publicznego osiagngli wyzsza $redniag ocen niz osoby zatrudnione w sektorze
prywatnym. Roéznice te byty gtownie zwigzane z wigksza znajomoscia gtownego
celu organizacji (p = 0,039). Moze to wynika¢ z silniejszego nacisku na realizacje
celow spolecznych i publicznych w instytucjach sektora publicznego. Z kolei
w sektorze prywatnym, gdzie nadrzednym celem czegsto jest maksymalizacja
zyskoéw, pracownicy mogg mie¢ trudnosci z identyfikacja.

W kategorii mistrzostwo sektor publiczny rowniez uzyskat wyzsza §rednig ocen
niz sektor prywatny. Analiza szczegétowych odpowiedzi wskazuje, ze rdznice
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dotyczyty gtownie dostepu do szkolen (p = 0,001). Wigksze mozliwosci rozwoju
zawodowego w sektorze publicznym moga wynikaé z polityki rozwoju kadr oraz
dostepnosci programéw szkoleniowych, co z kolei przektada si¢ na wigksza
stabilno$¢ zatrudnienia i mozliwo$¢ budowania dlugoterminowe;j $ciezki kariery.
Sektor prywatny pozytywnie wyroznil sie wigc odczuciem odpowiedniosci
i sprawiedliwo$ci wynagrodzenia w stosunku do wspolpracownikoéw. Jednak, to
sektor publiczny okazat si¢ oferowaé wigksze mozliwos$ci rozwoju poprzez szkole-
nia i to respondenci tej grupy mieli wigksza §wiadomos¢ glownego celu organizacji.

Podsumowanie

Celem artykulu byto zidentyfikowanie postaw kadry zarzadzajacej przedsig-
biorstw ustugowych wobec motywacji wewnetrznej pracownikéw. Wyniki badan
ukazuja, ze menedzerowie prezentuja zréznicowane podejscie do tego zagadnienia
— od neutralnego, przez umiarkowanie wspierajace, po ograniczajace. Najwicksze
zrozumienie i pozytywne postawy ujawniaja si¢ w obszarach relacji miedzyludzkich
oraz stosowania systemow nagrod i kar — gdzie unika si¢ ich nadmiernej warunko-
wosci.

Z kolei w takich aspektach jak autonomia, poczucie celu i mozliwos$ci rozwoju
(mistrzostwa), postawy przetozonych sg bardziej zachowawcze, co wskazuje na po-
trzebe dalszej edukacji i zmiany praktyk zarzadczych. Sektor zatrudnienia oraz wiek
przetozonych wplywajg na postawy wobec motywacji wewnetrznej — mtodsi mene-
dzerowie czgsciej wspieraja autonomig, natomiast menedzerowie z sektora publicz-
nego rozwdj (mistrzostwo) i $wiadomos¢ celow. Badanie ujawnia, ze cho¢ rosnie
swiadomo$¢ znaczenia motywacji wewnetrznej, nadal widoczne sa braki w konse-
kwentnym wdrazaniu praktyk wspierajacych ja w codziennym zarzadzaniu.

Przedstawiona w niniejszym artykule problematyka motywacji wewngtrznej
w sektorze ustug nie wyczerpuje w pelni omawianego zagadnienia. Badanie skon-
centrowato si¢ na identyfikacji stopnia wykorzystania poszczegdlnych praktyk zwig-
zanych z zarzadzaniem motywacjg wewnetrzng. W przysztosci warto rozszerzy¢ ba-
danie o analiz¢ wptywu réznych czynnikow na motywacje wewnetrzng oraz zbadac,
w jakim stopniu zalezy ona od $rodowiska pracy i cech indywidualnych pracowni-
kéw. Warto dazy¢ do stworzenia kompleksowej listy kryteriow determinujacych
motywacje wewngtrzng w miejscu pracy, ktora stanowilaby istotny punkt odniesie-
nia dla dalszych badan. Mimo to, wyniki uzyskane w tym badaniu wskazuja na klu-
czowe obszary problematyczne dla przetozonych, a zebrane informacje mogg stano-
wi¢ fundament do poprawy §rodowisk pracy, czyniac je bardziej sprzyjajacymi mo-
tywacji wewnetrznej pracownikow.
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The significance of internal motivation of employees
in the service sector

Abstract

The aim of this article is to identify the approach of managerial staff in service sector enter-
prises towards employees' intrinsic motivation. The study was conducted using a diagnostic
survey method on a sample of 101 respondents employed in the service sector. The findings
indicate that practices supporting intrinsic motivation are implemented to a moderate ex-
tent, with the most significant limitations observed in areas related to autonomy, profes-
sional development, and a sense of purpose. It was noted that younger-generation manag-
ers are more likely to foster a work environment that promotes autonomy. The public sec-
tor offers more favorable conditions for skill development and alignment with organiza-
tional goals, whereas the private sector performs better in terms of salary adequacy. The
study confirms that both the generational affiliation of supervisors and the type of organi-
zational sector significantly influence the way intrinsic motivation is supported in the work-
place. The results may serve as a foundation for improving motivation management prac-
tices in the service sector.
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