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Streszczenie 

Celem artykułu jest diagnoza wpływu zachęt finansowych i pozafinansowych na motywację 
pracowników oraz efektywność ich pracy. W badaniu wykorzystano przegląd literatury na-
ukowej oraz analizę źródeł wtórnych (ang. desk research), w tym raportów z badań empi-
rycznych oraz raportów branżowych. Praca gromadzi wyniki badań naukowych dotyczących 
zarówno premii uzależnionych od wyników, jak i motywatorów wewnętrznych, podkreśla-
jąc złożoność relacji między systemami nagród a produktywnością. Wyniki dotychczaso-
wych badań wskazują, że choć systemy premiowe i bonusy mogą zwiększać efektywność 
a zwłaszcza, gdy są jasno powiązane z celami, to ich skuteczność zależy od kontekstu oraz 
sposobu projektowania programów motywacyjnych. Dodatkowo, literatura podkreśla, że 
motywatory pozafinansowe, takie jak autonomia w pracy, uznanie czy rozwój zawodowy 
mają kluczowe znaczenie dla długoterminowego zaangażowania pracowników. Artykuł 
wskazuje, że optymalne systemy motywacyjne łączą różne rodzaje zachęt finansowych i nie-
finansowych oraz dostosowują je zarówno do potrzeb pracowników, jak i celów organizacji. 

 

Słowa kluczowe 

motywacja do pracy, finansowe czynniki motywacji, pozafinansowe czynniki motywacji, za-

chęta do pracy, motywowanie pracowników 
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Wstęp  

Możliwe jest stwierdzenie, że motywacja pracowników stanowi jeden z funda-

mentalnych czynników efektywności organizacji, wpływając zarówno na jakość wy-

konywanej przez pracowników pracy i ich wydajność [Van den Broeck i in., 2021, 

s. 243], a także wyniki ekonomiczne przedsiębiorstwa. Pochodzenia słowa motywa-

cja czy motywować należy doszukiwać się w łacińskim movere, oznaczającym po-

ruszanie, wywoływanie, pobudzanie oraz skłanianie do działania [Pieter, 1963, 

s. 155]. W literaturze motywacja jest definiowana jako proces psychologiczny, sta-

wia człowieka w stan gotowości do podjęcia jakiegoś działania. Ludzie różnią się 

stopniem motywacji „jedni mają większą motywacje do pracy, inni do uprawiania 

sportu, a jeszcze inni do prowadzenia dyskusji o polityce” [Kostera i in., 2007, 

s. 315-316; Dec i in., 2024].  

Motywacja do pracy może przyjmować różne formy. Dotychczasowe wyniki 

badań wskazują, że istotnym jej źródłem może być sama praca, jeśli spełnia ona 

oczekiwania pracownika, pozwala realizować jego potrzeby oraz zapewnia możli-

wość rozwoju i perspektywy na przyszłość. Z drugiej strony motywowanie może 

wynikać z czynników zewnętrznych, takich jak wynagrodzenie, bez którego życie 

byłoby trudne. Możliwość awansu, który daje szanse na wyższe wynagrodzenie i jest 

dowodem uznania pracownika czy otrzymywanie pochwał, które zachęcają do dal-

szego działania. W literaturze wyróżnia się więc dwa podstawowe rodzaje motywa-

cji. Pierwszym z nich jest motywacja wewnętrzna, która pojawia się naturalnie 

i skłania człowieka do określonego działania lub zachowania. Możliwe jest stwier-

dzenie, że determinowana jest zainteresowaniami pracownika [Van den Broeck i in., 

2021, s. 243]. Jej źródłem mogą być również m.in. poczucie odpowiedzialności, au-

tonomia w podejmowaniu decyzji, możliwość wykorzystywania własnych umiejęt-

ności oraz ich rozwijania, a także szanse na awans. Drugim typem jest motywacja 

zewnętrzna, która opiera się na systemie kar i nagród stosowanych przez organiza-

cję. Do kar można zaliczyć np. wstrzymanie wynagrodzenia, krytykę czy działania 

dyscyplinarne, natomiast do nagród podwyżkę płacy, awans lub pochwałę. Możliwe 

jest jednak stwierdzenie, że również zachowania motywowane wewnętrznie dążą do 

maksymalizacji wartości nagrody i minimalizacji kary [Morris i in., 2022, s.1801]. 

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie i przeanalizowanie wpływu za-

chęt finansowych i pozafinansowych na motywację pracowników oraz efektywność 

ich pracy. W artykule przedstawiono wyniki badań dotyczące poszczególnych ro-

dzajów zachęt finansowych i pozafinansowych oraz ich wpływu na motywację 

i efektywność zatrudnionych, co może stanowić wskazówkę dla pracodawców 

w kwestii nagradzania i motywowania pracowników. 
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1. Przegląd literatury 

Współczesne zarządzanie organizacją ulega wyraźnym zmianom ściśle powią-

zanym ze sposobami motywowania pracowników. Można stwierdzić, że w warun-

kach rosnącej konkurencji na rynku pracy oraz dynamicznie zachodzących zmian w 

otoczeniu gospodarczym, tradycyjne modele zarządzania, oparte przeważnie na kon-

troli i wynagrodzeniu finansowym, przestają być wystarczające. Coraz częściej za-

uważa się, że sama płaca nie jest jedynym czynnikiem wpływającym na zaangażo-

wanie pracowników, bowiem istotną rolę odgrywają również elementy pozapła-

cowe, takie jak możliwość rozwoju, dobra atmosfera w pracy czy poczucie wpływu 

na wykonywane zadania [Johannsen i Zak, 2020, s.1-2]. W związku z tym organi-

zacje wprowadzają bardziej elastyczne formy zarządzania, uwzględniające różno-

rodne potrzeby pracowników, a także dążą do łączenia ich celów z celami przedsię-

biorstwa. Zmieniać zaczęła się także rola menedżera, który nie pełni już wyłącznie 

funkcji kontrolnej, ale również wspiera pracowników, buduje relacje i zachęca do 

większego zaangażowania. Widoczna jest tendencja, że w nowoczesnych organiza-

cjach to współpraca, komunikacja oraz rozwój umiejętności są fundamentalnymi 

kwestiami. Przekłada się to na stosowanie różnych form motywacji zarówno finan-

sowych, jak i pozafinansowych w czego efekcie systemy motywacyjne stają się bar-

dziej dopasowane do potrzeb pracowników i specyfiki danej organizacji. Zmiany te 

wynikają z kilku istotnych czynników, takich jak [Domański, 2019, s. 134-135]: 

• zmieniający się rynek pracy, który wpływa na wymagania wobec kadry za-

rządzającej; 

• zmiany w sposobach współpracy między przedsiębiorstwami, prowadzące 

do większej specjalizacji zarządzania; 

• umiędzynarodowienie działalności, wymagające nowych kompetencji, 

w tym znajomości różnych kultur; 

• rozwój mechanizmów kontroli, który sprzyja przekazywaniu części decyzji 

na niższe szczeble zarządzania; 

• pojawianie się nowych stylów zarządzania i przywództwa; 

• rosnące znaczenie społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw. 

Ze względu na rosnącą świadomość społeczeństwa i zmieniające się warunki 

pracy, dyskusja na temat tego, w jaki sposób pracodawcy motywują swoich pracow-

ników i jak wpływa to na wyniki finansowe przedsiębiorstw pozostaje w dalszym 

ciągu obszarem zainteresowania. Można uznać, że niezmiennie we współczesnych 

organizacjach zasoby ludzkie stanowią jeden z najważniejszych czynników decydu-

jących o funkcjonowaniu i rozwoju organizacji. To pracownicy realizują kluczowe 
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procesy i działania organizacyjne. W związku z tym, jednym z najważniejszych ob-

owiązków zarządzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie, że pracownicy są mo-

tywowani na odpowiednim poziomie poprzez wykorzystanie odpowiednich syste-

mów i narzędzi motywacyjnych [Knap-Stefaniuk i in., 2018, s. 187]. 

Pracownicy, dzięki swoim kompetencjom, doświadczeniu oraz zaangażowaniu 

w wykonywane obowiązki, w znacznym stopniu decydują o efektywności działania 

organizacji. Oddziałują także na zdolności przedsiębiorstwa do rozwoju i utrzyma-

nia konkurencyjnej pozycji na rynku. Właśnie dlatego, jednym z najważniejszych 

zadań kadry kierowniczej jest takie oddziaływanie na zatrudnione osoby, aby pobu-

dzać ich aktywność zawodową oraz skłaniać do osiągania jak najlepszych rezultatów 

ich pracy. Istotne wyzwanie zarządzania to stymulowanie i rozwój twórczego poten-

cjału pracowników, ukierunkowanego na budowanie kompetencji wyróżniających 

przedsiębiorstwa. Przekłada się to na zwiększoną odporność na niekorzystne zmiany 

w dynamicznym otoczeniu oraz może stanowić źródło przewagi konkurencyjnej 

[Moczydłowska, 2018, s. 124; Richtnér i Löfsten, 2014, s.137]. Motywację można 

rozumieć jako stan wewnętrznego pobudzenia, skłaniającego jednostkę do podejmo-

wania określonych działań oraz jako cechę wpływającą na kierunek i intensywność 

zachowań człowieka [Skowron i Gąsior, 2017, s. 11]. W kontekście pracy zawodo-

wej przejawia się ona m.in. w poziomie energii angażowanej w realizację określo-

nych zadań, koncentracji na osiąganiu celów oraz wytrwałości w razie występują-

cych trudności. Wnioski z badań wskazują, że osoby silnie zmotywowane wykazują 

większe zaangażowanie, działają w sposób bardziej przemyślany oraz są bardziej 

skłonne do podejmowania wysiłku prowadzącego do osiągnięcia zamierzonych re-

zultatów. W związku z tym, istotnym elementem zarządzania zasobami ludzkimi 

jest rozpoznanie potrzeb pracowników oraz odpowiedni dobór bodźców motywa-

cyjnych, które mogą mieć charakter pozytywny, np. w postaci nagród czy uznania 

lub negatywny, związany z sankcjami i karami. Skuteczne motywowanie wymaga 

jednak tworzenia takich warunków pracy, które sprzyjają zarówno realizacji celów 

organizacji, jak i indywidualnych aspiracji pracowników, aby w konsekwencji pro-

wadzić do wzrostu ich zaangażowania, satysfakcji z pracy oraz poprawy wyników 

całej organizacji [Osuch, 2012, s. 101-104]. 

Motywowanie to układ sił, które w taki sposób oddziałują na ludzi, że składnia 

do zachowywania się w określony sposób [Griffin R., 2017, s. 514]. Proces ten po-

lega na takim oddziaływaniu na pracowników, aby chętnie angażowali się w reali-

zację celów organizacji przy jednoczesnym zaspokajaniu własnych potrzeb i aspira-

cji zawodowych. Skuteczny system motywacyjny powinien być oparty na odpo-

wiednio dobranych narzędziach i bodźcach motywacyjnych, które będą dopasowane 

do potrzeb i oczekiwań pracowników. W literaturze przedmiotu podkreśla się, że 
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system motywacyjny powinien mieć kompleksowe podejście, być logiczny, akcep-

towany, znany i zrozumiały, możliwie elastyczny, zgodny z obowiązującym prawem 

oraz możliwie prosty w obsłudze, a w rezultacie efektywny [Pęcek i Walas-Trębacz, 

2018, s.17]. Właściwie zaprojektowany system motywacyjny przyczynia się do 

zwiększenia efektywności pracy oraz poprawy funkcjonowania całej organizacji 

i jej sukcesu [Ciekanowski i Ostrowska, 2013, s.288; Xie, 2024, s.308]. Proces mo-

tywowania jest złożony i wymaga od menedżerów dobrej znajomości potrzeb pra-

cowników. Każdy pracownik posiada indywidualne motywy działania, które deter-

minują jego zaangażowanie w realizację powierzonych zadań. Z tego względu orga-

nizacje powinny systematycznie analizować potrzeby zatrudnionych oraz dostoso-

wywać stosowane narzędzia motywacyjne do zmieniających się oczekiwań pracow-

ników [https://trenerzy.pl/wp-content/uploads/2017/05/Training-Partners_Polska-

Mapa-Motywacji-2016_Raport-z-badania.pdf, 08.03.2026]. 

Motywacja wewnętrzna odgrywa bardzo ważną rolę w funkcjonowaniu współ-

czesnych organizacji, ponieważ jest silnie związana z zaangażowaniem pracowni-

ków oraz ich podejściem do wykonywanej pracy. Można ją rozumieć jako we-

wnętrzną chęć działania, która wynika z zainteresowania wykonywanymi zada-

niami, potrzeby rozwoju oraz satysfakcji z osiąganych efektów [Swiatczak, 2021, 

s.769]. Istotą motywacji wewnętrznej jest to, że wykonywanie pracy samo w sobie 

staje się dla pracownika wartością. Oznacza to, że podejmuje on działania nie dla-

tego, że musi, ale dlatego, że chce, ponieważ praca sprawia mu satysfakcję, daje 

możliwość wykorzystania swoich umiejętności oraz pozwala się rozwijać. Tego 

typu motywacja sprzyja większemu zaangażowaniu, kreatywności oraz lepszej ja-

kości wykonywanych obowiązków. 

Motywacja wewnętrzna jest również ściśle powiązana z czynnikami pozafinan-

sowymi, takimi jak poczucie autonomii, możliwość podejmowania decyzji, uznanie 

ze strony przełożonych czy dobra atmosfera w pracy. Pracownicy, którzy mają moż-

liwość samodzielnego działania i czują, że ich praca ma sens oraz jest doceniana, 

wykazują wyższy poziom efektywności. Ważne jest także stawianie przed nimi od-

powiednich wyzwań, które pozwalają im się rozwijać i osiągać kolejne cele. 

W związku z tym motywacja wewnętrzna stanowi istotny element skutecznych 

systemów motywacyjnych w organizacji. Jej wzmacnianie może przynosić długo-

trwałe efekty, gdyż nie wymaga ciągłego stosowania bodźców finansowych, a jed-

nocześnie prowadzi do trwałego zaangażowania pracowników i lepszych wyników 

pracy [Pierścieniak i in., 2013, s. 42-43]. 
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1.1. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa 

Teoria hierarchii potrzeb stanowi jedną z najbardziej rozpoznawalnych koncep-

cji wyjaśniających mechanizmy motywacji człowieka. Opiera się na założeniu, że 

potrzeby są podstawowym czynnikiem determinującym jego zachowanie. W ujęciu 

Abrahama Maslowa potrzeby mają charakter uporządkowany i tworzą strukturę hie-

rarchiczną, w której wyróżnia się potrzeby niższego rzędu, czyli fizjologiczne i bez-

pieczeństwa. Potrzeby wyższego rzędu zaś to przynależność, szacunek, samoreali-

zacja, a także potrzeby poznawcze i estetyczne [Maslow, 1995, s. 256–279]. Klu-

czowym założeniem tej teorii jest kolejność ich występowania. Aktywizacja potrzeb 

wyższego poziomu następuje dopiero po osiągnięciu względnego zaspokojenia po-

trzeb niższego rzędu [Kopertyńska, 2008 s. 22]. Jednocześnie potrzeby nie mają cha-

rakteru trwałego zaspokojenia, są odnawialne i mogą ponownie się uaktywniać pod 

wpływem zmieniających się warunków życiowych oraz zawodowych. Oznacza to, 

że w danym momencie motywować pracownika może więcej niż jedna potrzeba, 

przy czym jedna z nich przyjmuje charakter dominujący. Potrzeby odgrywają klu-

czową rolę w motywacji pracowników, ponieważ stanowią bezpośrednią siłę napę-

dową ich działań. Niezaspokojona potrzeba wywołuje napięcie motywacyjne, które 

skłania jednostkę do podejmowania aktywności ukierunkowanej na jego redukcję. 

Badania wskazują również, że im bardziej spełniona była potrzeba niższego rzędu, 

tym wyższe było spełnienie potrzeby wyższego rzędu [Taormina i Gao, 2013, 

s. 165]. W środowisku pracy oznacza to, że poziom zaangażowania i efektywności 

pracownika zależy od stopnia, w jakim organizacja umożliwia realizację jego po-

trzeb. Ich struktura ma charakter indywidualny, dlatego można stwierdzić, że uni-

wersalne systemy motywacyjne są mniej skuteczne niż rozwiązania dostosowane do 

konkretnych osób. Brak możliwości zaspokojenia potrzeb prowadzi natomiast do 

frustracji, spadku aktywności, a nawet zahamowania rozwoju. Teoria hierarchii po-

trzeb wskazuje, że motywowanie pracowników powinno opierać się na stopniowym 

zaspokajaniu kolejnych poziomów potrzeb. Szczególne znaczenie ma zapewnienie 

potrzeb podstawowych, takich jak bezpieczeństwo i stabilność zatrudnienia, które 

stanowią fundament dla pojawienia się potrzeb wyższego rzędu (np. uznania czy 

samorealizacji). Organizacje powinny zatem identyfikować niezaspokojone po-

trzeby pracowników i dostosowywać do nich narzędzia motywacyjne. Wymaga to 

indywidualnego podejścia oraz wykorzystania metod diagnostycznych, takich jak 

ankiety, wywiady czy obserwacja. Takie podejście sprzyja zwiększeniu zaangażo-

wania, efektywności pracy oraz budowaniu silniejszej więzi pracownika z organiza-

cją [Bieńkowska, 2010, s.397-405]. 
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W kontekście zarządzania zasobami ludzkimi szczególne znaczenie mają dwa 

kluczowe założenia tej teorii. Pierwsza zasada deficytu wskazuje, że potrzeba prze-

staje motywować, gdy zostaje trwale zaspokojona. Przykładowo, stabilne wynagro-

dzenie czy poczucie bezpieczeństwa zatrudnienia przestają w dłuższej perspektywie 

stanowić bodziec do większego zaangażowania. Druga zasada rozwoju mówi, że 

wraz z zaspokojeniem potrzeb niższego rzędu pojawiają się potrzeby wyższego 

rzędu. Ostatecznym celem jednostki staje się samorealizacja, która może objawiać 

się np. w rozwoju kompetencji, podejmowaniu ambitnych projektów lub poszuki-

waniu wyzwań zawodowych. Z perspektywy praktyki HR teoria Maslowa sugeruje 

konieczność etapowego projektowania systemów motywacyjnych. Potrzeby przed-

stawiane są jako piramida, podkreślając ich progresję od poziomów podstawowych 

do bardziej złożonych [Huang, 2024, s.42]. Organizacje powinny najpierw zapewnić 

pracownikom możliwość zaspokojenia potrzeb podstawowych, takich jak odpo-

wiednie wynagrodzenie, stabilność pracy czy bezpieczne warunki środowiska pracy. 

Dopiero po ich spełnieniu można skutecznie motywować poprzez czynniki wyż-

szego rzędu, np. uznanie, awanse, rozwój zawodowy czy większą autonomię w dzia-

łaniu [Strojna, 2015, s.117-120]. 

1.2. Dwuczynnikowa teoria Herzberga 

Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga stanowi jedną z kluczowych kon-

cepcji wyjaśniających mechanizmy kształtowania motywacji pracowników. Zakłada 

ona istnienie dwóch odrębnych kategorii czynników, które wpływają na postawy 

wobec pracy, tj. czynników higieny oraz motywatorów [Griffin, 2017, s. 519]. Czyn-

niki higieny, takie jak wynagrodzenie, warunki pracy czy relacje interpersonalne, 

pełnią funkcję stabilizującą i ich niedobór prowadzi do powstania niezadowolenia. 

Ich odpowiedni poziom natomiast nie przekłada się bezpośrednio na wzrost moty-

wacji, lecz jedynie eliminuje źródła frustracji. Motywatory z kolei odnoszą się do 

treści wykonywanej pracy i obejmują takie elementy jak możliwość rozwoju, poczu-

cie odpowiedzialności, uznanie czy realizacja interesujących zadań. To właśnie one 

determinują poziom satysfakcji zawodowej oraz rzeczywistego zaangażowania pra-

cownika [Dąbrowski, 2024, s. 63-64.]. W przeciwieństwie do czynników higieny, 

ich obecność sprzyja wzrostowi motywacji, natomiast ich brak nie musi prowadzić 

do niezadowolenia, lecz ogranicza potencjał motywacyjny jednostki.  

Wyniki badań wskazują, że w praktyce organizacyjnej motywatory często od-

grywają istotniejszą rolę niż czynniki higieny. Dla przykładu pracownicy analizo-

wanej organizacji z branży IT wykazywali skłonność do podejmowania pracy w biu-

rze nie tylko ze względu na zapewnione warunki pracy. Istotne znaczenia stanowiła 
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możliwość efektywnej współpracy, rozwoju kompetencji oraz odczuwania satysfak-

cji z realizowanych zadań. Oznacza to, że spełnienie podstawowych warunków za-

trudnienia stanowi jedynie punkt wyjścia, natomiast kluczowe znaczenie dla kształ-

towania motywacji mają czynniki związane z sensem pracy i samorealizacją [Klusek 

i Golińska, 2025, s. 72-79]. 

 
1.3. Teoria oczekiwań Vrooma 

Teoria oczekiwań autorstwa Victor Vroom wskazuje, że poziom motywacji do 

działania zależy od dwóch kluczowych czynników: stopnia, w jakim dana osoba 

pragnie osiągnąć określony rezultat, oraz jej przekonania o prawdopodobieństwie, 

że podjęte działania doprowadzą do jego realizacji. W odniesieniu do innowacyj-

nych zmian oznacza to, że menedżerowie powinni w sposób przejrzysty przedsta-

wiać korzyści wynikające z nowych inicjatyw, a także realistycznie oceniać szanse 

ich powodzenia [Owczarczyk i in., 2024, s. 105]. Teoria oczekiwań Vrooma zwraca 

uwagę na to, że pracownik podejmuje wysiłek nie tylko dlatego, że ma potrzeby, ale 

dlatego, że widzi sens w swoim działaniu. Oznacza to, że przed wykonaniem zadania 

rozważa czy jego wysiłek rzeczywiście doprowadzi do dobrego wyniku oraz czy za 

ten wynik otrzyma nagrodę, która byłaby dla niego wartościowa. Jeśli uzna, że tak, 

jego motywacja rośnie. Jeśli natomiast uzna, że wysiłek się nie opłaca albo nagroda 

jest mało atrakcyjna, jego zaangażowanie spada. Ważnym elementem tej teorii jest 

także rozróżnienie nagród. Z jednej strony są nagrody bezpośrednie, np. wynagro-

dzenie za wykonaną pracę, a z drugiej pośrednie, czyli to, co pracownik może dzięki 

nim osiągnąć np. poprawa poziomu życia. Kluczowe jest jednak to, że każdy pra-

cownik ocenia te korzyści indywidualnie, dlatego to, co motywuje jedną osobę, nie-

koniecznie będzie działać na inną. Z punktu widzenia zarządzania oznacza to, że 

skuteczne motywowanie pracowników wymaga jasnych zasad i przejrzystego po-

wiązania między wysiłkiem a nagrodą. Pracownik powinien wiedzieć, co musi zro-

bić i co konkretnie może za to otrzymać. Jeśli ten związek jest czytelny i uznawany 

za opłacalny, pracownik chętniej powtarza pożądane działania [Kościelniak, 2010, 

s. 63-64]. 

 

1.4. Teoria sprawiedliwości Adamsa 

Nagrody systemowe to korzyści przysługujące pracownikom z racji przynależ-

ności do organizacji, niezależnie od ich indywidualnych osiągnięć. Ich główną funk-

cją jest utrzymanie pracowników w systemie, a nie bezpośrednie zwiększanie efek-
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tywności pracy. Zgodnie z założeniami teorii sprawiedliwości Johna Stacey Ad-

amsa, ich skuteczność zależy od postrzeganej równości i spójności zasad ich przy-

znawania [Maciuszek, 2010, s. 118-119]. Teoria sprawiedliwości Adamsa koncen-

truje się na tym, w jaki sposób pracownicy postrzegają relację między własnym 

wkładem w pracę a otrzymywanymi korzyściami. Kluczowe znaczenie ma tu su-

biektywna ocena. Jednostka nie analizuje swojej sytuacji w oderwaniu od otoczenia, 

lecz odnosi ją do innych osób w organizacji. W praktyce oznacza to, że pracownik 

porównuje swój wysiłek, czas poświęcony na realizację zadań oraz posiadane kwa-

lifikacje z tym, co otrzymuje w zamian. Następnie zaś zestawia to z sytuacją współ-

pracowników.  Poczucie sprawiedliwości pojawia się wówczas, gdy relacja między 

wkładem a wynagrodzeniem jest postrzegana jako proporcjonalna i zbliżona do tej, 

którą obserwuje się u innych pracowników znajdujących się w podobnej sytuacji 

zawodowej. Jeżeli jednak jednostka uzna, że jej zaangażowanie nie znajduje ade-

kwatnego odzwierciedlenia w otrzymywanych korzyściach, pojawia się stan napię-

cia, który skłania ją do poszukiwania równowagi. Może to przyjmować różne formy 

od ograniczenia wysiłku, przez zmianę sposobu postrzegania własnej pracy, aż po 

próbę zmiany sytuacji zawodowej. Z punktu widzenia motywowania pracowników 

teoria Adamsa wskazuje, że kluczowe nie jest wyłącznie oferowanie nagród, lecz 

zapewnienie ich postrzeganej sprawiedliwości. Nawet atrakcyjne wynagrodzenie 

może nie spełniać funkcji motywacyjnej, jeśli pracownik uzna je za nieadekwatne 

w porównaniu z innymi. Oznacza to, że organizacje powinny dbać nie tylko o po-

ziom gratyfikacji, ale również o przejrzystość zasad ich przyznawania oraz spójność 

w traktowaniu pracowników. W przeciwnym razie może dojść do spadku zaangażo-

wania, a nawet do działań mających na celu wyrównanie odczuwanej niesprawiedli-

wości [Rogowska, 2021, s.54-55]. 

 

1.5. Znaczenie motywatorów finansowych 

Motywatory finansowe stanowią jeden z najbardziej bezpośrednich czynników 

wpływających na poziom zaangażowania pracowników. Ich znaczenie wynika 

przede wszystkim z faktu, że umożliwiają zaspokojenie podstawowych potrzeb ży-

ciowych, takich jak bezpieczeństwo ekonomiczne czy utrzymanie określonego po-

ziomu życia. W analizowanym ujęciu wynagrodzenie, premie czy różnego rodzaju 

dodatki nie są jedynie formą zapłaty za pracę. Pełnią również funkcję sygnału uzna-

nia dla wkładu pracownika. W konsekwencji pracownicy często interpretują wyso-

kość i strukturę wynagrodzenia jako odzwierciedlenie swojej wartości dla organiza-

cji. Szczególną rolę odgrywa tutaj płaca zasadnicza, która jeśli jest postrzegana jako 

adekwatna do kompetencji i wysiłku, będzie wzmacniała poczucie sprawiedliwości 
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oraz stabilizacji. Podobnie działają premie i bonusy. Wiążą one osiągnięcia z kon-

kretną nagrodą finansową, tworząc wyraźny bodziec do zwiększania efektywności. 

Istotne są również tzw. świadczenia dodatkowe, takie jak ubezpieczenia, transport 

czy inne benefity materialne, które redukują obciążenia finansowe pracownika i tym 

samym zwiększają jego skłonność do pozostania w organizacji [Yousaf i in., 2014, 

s. 1778-1782]. 

W praktyce motywacja ta opiera się głównie na systemie nagród i kar. Pracow-

nik angażuje się w wykonywanie zadań, ponieważ oczekuje określonych korzyści, 

takich jak wynagrodzenie czy premia albo chce uniknąć negatywnych konsekwencji. 

Oznacza to, że jego aktywność nie wynika wyłącznie z wewnętrznej potrzeby dzia-

łania, lecz jest efektem oddziaływania zewnętrznego. Najważniejszą rolę w tym ob-

szarze odgrywają bodźce materialne, zwłaszcza finansowe. Wynagrodzenie, premie 

czy nagrody pieniężne są podstawowymi narzędziami wpływania na poziom zaan-

gażowania pracowników. Ich skuteczność zależy jednak od tego, czy są one dopa-

sowane do oczekiwań zatrudnionych, bo tylko wtedy mogą realnie zwiększać moty-

wację do pracy [Pietryka, 2015, s. 161-166; Szpilko i in., 2025]. 

Motywacja zewnętrzna w pracy często opiera się na bodźcach finansowych, ta-

kich jak premie czy podwyżki. Pracownik podejmuje wysiłek, ponieważ oczekuje 

konkretnej korzyści materialnej. Oznacza to, że jego działanie jest w dużej mierze 

wynikiem systemu nagród stosowanego przez organizację. Premie pieniężne są 

jedną z najczęściej stosowanych form motywowania. Zazwyczaj są powiązane 

z osiąganiem określonych wyników, dzięki czemu pracownik wie, jakie cele powi-

nien realizować. Tego typu rozwiązania mogą zwiększać zaangażowanie i efektyw-

ność, jednak wpływ ich bywa krótkotrwały. Podobnie działają podwyżki czy sys-

temy prowizyjne, które uzależniają wynagrodzenie od efektów pracy. Warto pod-

kreślić, że nadmierne opieranie motywacji wyłącznie na nagrodach finansowych 

może z czasem osłabiać trwałe zaangażowanie pracowników. 

 

1.6. Znaczenie motywatorów pozafinansowych 

Motywatory pozafinansowe stanowią istotny element współczesnych systemów 

zarządzania personelem. Obejmują one m.in. uznanie osiągnięć pracownika, 

możliwość rozwoju zawodowego, udział w podejmowaniu decyzji oraz tworzenie 

przyjaznego środowiska pracy. Czynniki te wpływają na wzrost zaangażowania, 

satysfakcji oraz lojalności pracowników wobec organizacji [Manjenje i Muhanga, 

2021, s. 194-198]. W świetle teorii autodeterminacji szczególne znaczenie ma fakt, 

że pracownik podejmuje działanie nie z powodu nacisku zewnętrznego, lecz dlatego, 

że uznaje je za wartościowe i zgodne z własnymi przekonaniami. W takiej sytuacji 



Izabela Bagan, Angelika Kłoczko 

  Akademia Zarządzania – 10(2)/2026    61 

aktywność nie wynika z chęci uzyskania nagrody lub uniknięcia kary. Jest efektem 

wewnętrznej potrzeby realizacji określonych celów. Tego rodzaju motywacja 

sprzyja większej wytrwałości, a także prowadzi do osiągania lepszych i bardziej 

twórczych rezultatów. Istotnym czynnikiem wzmacniającym motywację 

wewnętrzną jest możliwość realizacji kluczowych potrzeb psychologicznych 

w środowisku pracy [Kadzikowska-Wrzosek, 2010, 330-344]. Satysfakcja 

zawodowa nie wynika bowiem wyłącznie z samego faktu wykonywania zadań, lecz 

z dopasowania ich do indywidualnych predyspozycji oraz wartości pracownika. 

W tym kontekście organizacja, poprzez odpowiednie kształtowanie warunków 

pracy, może wpływać na poziom przyswojenia celów do osiągnięcia oraz poczucie 

sensu wykonywanych obowiązków. Działania takie prowadzą do wzrostu 

zaangażowania, które przekłada się zarówno na wyniki jednostki, jak i całej 

organizacji [Kaczyńska, i in., 2015, s. 61-79; Szydło, 2018]. 

 

2. Metodyka badań 

W niniejszym artykule zastosowano przegląd literatury przedmiotu oraz analizę 

desk research m.in.: raportów branżowych. Przegląd literatury to jeden z podstawo-

wych elementów procesu badawczego, niezależnie od przyjętego podejścia badaw-

czego [Fan i in., 2022 s. 171-180]. Umożliwia uporządkowanie oraz syntetyczne 

ujęcie dotychczasowego dorobku naukowego dotyczącego badanego zagadnienia, 

a także wskazania luk badawczych [Breslin i Gatrell, 2020]. Analiza wtórna (desk 

research) polega na wykorzystaniu i ponownej analizie danych już istniejących, 

wcześniej zgromadzonych i opracowanych przez innych autorów na potrzeby ich 

własnych badań [Bartnikowska i in.,  2017, s. 51-65; Bednarowska, 2015, s. 18]. 

Zastosowane metody służą realizacji przyjętego celu badawczego. Celem artykułu 

jest diagnoza wpływu zachęt finansowych i pozafinansowych na motywację pra-

cowników oraz efektywność ich pracy. 

 

3. Wyniki badań 

W niniejszym artykule przedstawiono wyniki badań dotyczących tematyki czyn-

ników motywujących do pracy. Uwzględniono opracowania pochodzące z różnych 

okresów, co umożliwiło ukazanie zmian bądź podobieństw w wynikach badań na 

przestrzeni lat (tab. 1). 
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Tab. 1. Wybrane badania dotyczące tematyki motywacji do pracy 

Tytuł Okres badań Zastosowana metoda 
Wielkość 

próby 

Case study: the impact of 
Financial and nonfinancial 
rewards on Employee 
motivation; 2012 

2012 r. Badanie ankietowe CAWI, 

wywiad półustrukturyzowany. 
 

43 osoby 

Polska Mapa Motywacji; 2016 2015-2016 r. Badanie ankietowe CAWI 1161 osób 

Motywacja do pracy w erze XYZ; 
2025 

2023-2024 r. Badanie ankietowe CAWI 460 osób 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury. 

 

 W celu identyfikacji zmian w zakresie czynników motywujących pracowników 

do pracy na przestrzeni lat, w pierwszym etapie przeprowadzono analizę wyników 

badania przedstawionego w artykule zatytułowanym Case study: the impact of Fi-

nancial and nonfinancial rewards on Employee motivation. Badanie miało na celu 

analizę wpływu systemów motywacyjnych (zarówno finansowych, jak i niefinanso-

wych) na poziom motywacji pracowników w organizacji. W szczególności analizo-

wano, jakie praktyki wynagradzania są stosowane oraz w jaki sposób oddziałują one 

na zachowania i postawy pracowników. 

W badaniu wykorzystano metodę mieszaną, łączącą: 

• badanie ankietowe online (kwestionariusz),  

• wywiad półustrukturyzowany z menedżerem HR .  

Badanie ilościowe zostało przeprowadzone wśród pracowników biurowych 

organizacji, natomiast dane jakościowe pozyskano w drodze wywiadu.  

 
Tab. 2. Wyniki badań 

Obszar badania Wynik 

Najbardziej istotne motywatory wynagrodzenie (76%), elastyczne godziny pracy (76%) 

Motywatory wysoko oceniane 
nagrody (spot award 62%, KAA 38%), benefity (np. vouchery 
sportowe) 

Motywatory mniej istotne program akcji pracowniczych, masaże, niektóre benefity 

Wpływ motywatorów na cele 
organizacji 

66,67% uważa, że motywują do osiągania celów 

Postrzeganie organizacji 
większość pozytywna (pracownicy czują się ważni i 
doceniani) 

Motywacja zespołowa 61,9% uważa, że zespoły powinny być bardziej nagradzane 

Uznanie wyników pracy 71,43% uważa, że wysoka efektywność jest zauważana 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Laakso, 2012, s. 35-55]. 
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Uzyskane wyniki (tab. 2) wskazują, że motywatory finansowe, takie jak 

wynagrodzenie i jego wzrost, nadal stanowią kluczowy czynnik wpływający na 

motywację pracowników. Ich znaczenie jest szczególnie widoczne w kontekście 

poczucia bezpieczeństwa i sprawiedliwości organizacyjnej. Jednocześnie badania 

potwierdzają istotną rolę motywatorów niefinansowych, zwłaszcza: 

• elastycznych godzin pracy,  

• uznania i nagród,  

• atmosfery pracy oraz relacji organizacyjnych.  

 

Co istotne, większość pracowników dostrzega związek między systemem 

motywacyjnym a realizacją celów organizacji. Zauważalne są jednak również 

obszary wymagające poprawy, takie jak większe uwzględnienie pracy zespołowej 

w systemie nagradzania. Wyniki potwierdzają podejście literaturowe, zgodnie 

z którym najbardziej efektywne są systemy motywacyjne łączące elementy 

finansowe i niefinansowe oraz dostosowane do potrzeb pracowników. 

„Polska Mapa Motywacji 2016”, to kolejne przeanalizowane w tym artykule 

wyniki badań stanowiące punkt odniesienia do dalszych porównań. Kwestionariusz 

zastosowany w przytoczonym wyżej badaniu obejmował 24 motywatory odnoszące 

się do różnych aspektów funkcjonowania pracownika w organizacji, takich jak moż-

liwość wykorzystania kompetencji, atmosfera pracy czy docenianie osiągnięć. 

W trzeciej edycji badania (2015-2016) poszerzony kwestionariusz „Polska Mapa 

Motywacji 2.0” wypełniło 1161 pracowników małych i dużych przedsiębiorstw o 

różnorodnej wielkości i strukturze kapitału. Badania przeprowadzono z wykorzysta-

niem metody badawczej CAWI. Spis najważniejszych motywatorów zdaniem pra-

cowników przedstawia tabela 3. 

 
Tab. 3. Najważniejsze czynniki motywujące pracowników na podstawie raportu „Polska Mapa 
Motywacji 2016”. 

Czynnik motywacyjny Znaczenie dla 
pracowników 

Stopień realizacji przez 
pracodawców 

Docenianie pracy i osiągnięć pracownika Bardzo wysokie Często niewystarczające 

Dobra atmosfera w miejscu pracy Bardzo wysokie Nierównomierne 

Możliwość rozwoju zawodowego Wysokie Często ograniczone 

Stabilność zatrudnienia Wysokie Zróżnicowane 

Możliwość wykorzystania własnych kompetencji Wysokie Często niedostateczne 

Autonomia w wykonywaniu pracy Wysokie Często ograniczana 

Wynagrodzenie adekwatne do pracy Wysokie Zróżnicowane 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Raport „Polska Mapa Motywacji”, 2016]. 
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Na podstawie wyników raportu „Polska Mapa Motywacji 2016” można wska-

zać, że do najistotniejszych czynników motywujących pracowników należą przede 

wszystkim docenianie pracy i osiągnięć oraz dobra atmosfera w miejscu pracy, czyli 

czynniki pozafinansowe. Analiza wyników wskazuje również na występowanie roz-

bieżności pomiędzy oczekiwaniami pracowników a działaniami podejmowanymi 

przez pracodawców w zakresie stosowanych narzędzi motywacyjnych. Oznacza to, 

że wiele organizacji nie wykorzystuje w pełni potencjału motywacyjnego tych czyn-

ników. 

Z punktu widzenia praktyki zarządzania szczególne znaczenie ma zdolność or-

ganizacji do tworzenia spójnych i adekwatnych systemów motywacyjnych, które in-

tegrują interesy pracowników i pracodawcy. Odpowiednio zaprojektowane mecha-

nizmy motywowania sprzyjają wzrostowi efektywności pracy, a także przyczyniają 

się do budowania zaangażowania oraz lojalności zatrudnionych. Wysoki poziom 

motywacji znajduje swoje odzwierciedlenie w większej skłonności pracowników do 

podejmowania inicjatywy, generowania nowych pomysłów oraz aktywnego uczest-

nictwa w procesach decyzyjnych, co w dłuższej perspektywie wzmacnia potencjał 

rozwojowy organizacji.  

Nie bez znaczenia pozostaje również rola kadry kierowniczej w kształtowaniu 

środowiska pracy sprzyjającego motywowaniu pracowników. Jasne określenie za-

kresu obowiązków, dopasowanie zadań do kompetencji, a także tworzenie możliwo-

ści rozwoju zawodowego wpływają na poziom satysfakcji pracowników oraz ich 

nastawienie do wykonywanej pracy. Właściwe relacje między przełożonymi a pra-

cownikami oraz otwartość na ich potrzeby i opinie wzmacniają poczucie współu-

czestnictwa w realizacji celów organizacji. Może się to przekładać na większą efek-

tywność działania całych zespołów. 

W ujęciu zarządczym motywacja pracowników pełni rolę mechanizmu urucha-

miającego, ukierunkowującego i podtrzymującego aktywność jednostek. Jest to pro-

ces złożony, zależny od wielu czynników, zarówno wewnętrznych, jak i zewnętrz-

nych, które oddziałując na pracownika [Xie, 2024, s. 308; Miczydłowska i Szydło, 

2025], kształtują jego postawy, zachowania oraz stopień identyfikacji z organizacją, 

który przekłada się na zwiększenie poziomu satysfakcji z pracy [Eriş i Kökalan, s.1, 

2022].  

W konsekwencji właściwie ukształtowana motywacja umożliwia nie tylko realizację 

indywidualnych aspiracji zawodowych, lecz także efektywne osiąganie celów 

przedsiębiorstwa. 

Warto podkreślić, że motywacja pracowników ma bezpośredni wpływ na wyniki 

osiągane przez organizację. Zmotywowani pracownicy charakteryzują się większym 

zaangażowaniem, dokładnością oraz gotowością do podejmowania wyzwań. 
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Sprzyja to poprawie jakości realizowanych procesów oraz wzrostowi konkurencyj-

ności przedsiębiorstwa. Jednocześnie ich aktywność i inicjatywa przyczyniają się do 

wdrażania innowacyjnych rozwiązań oraz usprawniania funkcjonowania organiza-

cji. Tym samym motywacja staje się jednym z kluczowych czynników warunkują-

cych rozwój organizacji oraz jej zdolność do utrzymania się na rynku [Dobrzańska, 

2018, s. 136-140, 146-150]. 

Zadowolenie z pracy oraz poziom zaangażowania pracowników stanowią jedne 

z kluczowych czynników efektywności organizacyjnej. W literaturze podkreśla się, 

że oba te zjawiska są ze sobą silnie powiązane, choć nie tożsame. Zadowolenie 

z pracy odnosi się przede wszystkim do subiektywnej oceny warunków pracy i do-

świadczeń zawodowych, natomiast zaangażowanie dotyczy poziomu energii, wy-

siłku oraz gotowości do podejmowania działań wykraczających poza formalne obo-

wiązki. Porównując wyniki badań z 2016 roku pochodzące z raportu Polska Mapa 

Motywacji 2016, przedstawiono również badania bardziej aktualne z 2025 roku. 

W okresie 31.10.2023 a 30.06.2024 roku zrealizowano badanie, którego wynikiem 

był raport z badań, opublikowany w 2025 roku o tytule: Motywacja do pracy w erze 

XYZ. Badanie miało charakter ilościowy. Zastosowano metodę badawczą CAWI. 

Jednym z badanych kryteriów było zadowolenie z pracy. Respondenci zostali zapy-

tani: „Jak ocenia Pani/Pan swój poziom zadowolenia z pracy zawodowej?”. Zapre-

zentowane wyniki w „Raporcie z badań. Motywacja do pracy w erze XYZ” ukazują, 

że większość respondentów oceniła poziom zadowolenia z pracy jako przeciętny 

(44,8%) lub wysoki (34,8%). Jednocześnie średni poziom poczucia sensu wykony-

wanej pracy wyniósł aż 67,3/100 (rys. 1). To pozytywny wynik, wskazujący na sto-

sunkowo silne przekonanie o wartości własnych działań zawodowych Sygnalizuje 

to, że pracownicy generalnie nie są niezadowoleni, ale też nie odczuwają pełnej sa-

tysfakcji z wykonywanej pracy. Niewielki udział ocen bardzo wysokich może suge-

rować, że w miejscu pracy brakuje czynników, które silniej zwiększałyby zadowo-

lenie, takich jak rozwój, docenienie czy lepsze warunki pracy. Jednocześnie niski 

poziom odpowiedzi negatywnych może wskazywać, że podstawowe oczekiwania 

pracowników są spełnione. Na podstawie wyników badań widać więc, że istotnym 

czynnikiem kształtującym zaangażowanie jest poczucie sensu wykonywanej pracy. 

Pracownicy, którzy dostrzegają wartość swoich działań oraz ich znaczenie dla orga-

nizacji, wykazują większą gotowość do podejmowania wysiłku i przekraczania for-

malnie określonych obowiązków. Poczucie sensu pracy może zatem pełnić funkcję 

mediatora między warunkami organizacyjnymi a rzeczywistym poziomem zaanga-

żowania. Jednocześnie należy zauważyć, że wysoki poziom zaangażowania nie zaw-

sze wiąże się z wysokim poziomem zadowolenia z pracy. W praktyce organizacyjnej 

często obserwuje się sytuację, w której pracownicy angażują się w wykonywanie 
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obowiązków, mimo umiarkowanej satysfakcji. Może to wynikać z dominacji moty-

watorów zewnętrznych, takich jak potrzeba stabilności zatrudnienia czy bezpieczeń-

stwa finansowego. Na poziom zadowolenia z pracy znaczący wpływ mają również 

czynniki środowiskowe, w szczególności jakość relacji interpersonalnych, poziom 

stresu oraz występowanie konfliktów organizacyjnych. Negatywne doświadczenia 

w tych obszarach mogą obniżać satysfakcję zawodową, nawet jeśli pracownik do-

strzega sens swojej pracy i wykazuje gotowość do działania [Raport z badań. Moty-

wacja do pracy w erze XYZ, 2025]. 

 
Rys. 1. Poziom zadowolenia pracowników z wykonywanej pracy. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Raport z badań. Motywacja do pracy w erze XYZ, 2025, 

s. 24]. 

 

Kolejnym badanym kryterium były czynniki bardzo wysoko motywujące do 

pracy. Tabela 4 przedstawia 10 najczęściej wybieranych odpowiedzi. Uzyskane wy-

niki wskazują, że głównymi czynnikami motywującymi pracowników są przede 

wszystkim aspekty finansowe i związane z bezpieczeństwem zatrudnienia. Najwyż-

sze wartości osiągnęły takie czynniki jak samodzielność finansowa, konieczność 

utrzymania oraz wynagrodzenie, co sugeruje dominację motywatorów zewnętrz-

nych. Oznacza to, że dla wielu pracowników praca pełni przede wszystkim funkcję 
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ekonomiczną, zapewniając stabilność i niezależność finansową. Na dalszych pozy-

cjach znalazły się czynniki związane z rozwojem zawodowym oraz samorealizacją. 

Może to wskazywać, że mają one mniejsze znaczenie w porównaniu z potrzebami 

podstawowymi. Wyniki te sugerują, że motywacja pracowników ma w dużej mierze 

charakter pragmatyczny, a aspekty rozwojowe i wewnętrzne są drugorzędne wobec 

czynników ekonomicznych i stabilizacyjnych. 

 
Tab. 4. Czynniki bardzo wysoko motywujące do pracy 

Czynnik 
Odsetek 
wskazań (%) 

Samodzielność finansowa (niezależność) 34,13% 

Konieczność utrzymania  31,74% 

Wynagrodzenie 30,65% 

Stabilność, pewność zatrudnienia 28,91% 

Wspierająca atmosfera (m.in. wyrozumiałość przełożonych, praca w zgranym 
zespole) 

27,17% 

Dodatkowe premie 26,52% 

Szacunek ze strony pracodawcy i współpracowników  25,87% 

Satysfakcja z wykonywanej pracy  24,35% 

Warunki pracy (m.in. godziny ramowe, elastyczny czas pracy, komfort)  23,70% 

Możliwość realizacji celów  życiowych 22,61% 

Możliwość rozwoju zawodowego (zdobywanie wiedzy i doświadczenia) 21,52% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Raport z badań. Motywacja do pracy w erze XYZ”, 2025, 

s. 28] 

 

Badanych zapytano również o elementy w pracy, które lubią i cenią najbardziej 

(rys.2). Wyniki badań wskazują, że kluczowe znaczenie mają przede wszystkim 

czynniki o charakterze pozamaterialnym, związane z codziennym doświadczeniem 

pracy. Najwyżej ocenianym elementem okazała się dobra atmosfera pracy (68,9%), 

co potwierdza fundamentalną rolę klimatu organizacyjnego w kształtowaniu moty-

wacji pracowników. Wysokie znaczenie przypisywano również takim czynnikom, 

jak odpowiednie godziny pracy, praca w zgranym zespole oraz kontakt z ludźmi. 

Wskazuje to na istotność potrzeb społecznych oraz równowagi między życiem za-

wodowym a prywatnym jako ważnych determinant zaangażowania zawodowego. 
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Rys. 2. Elementy pracy najbardziej cenione przez pracowników. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Raport z badań. Motywacja do pracy w erze XYZ, 2025, s. 

19]. 

 

Grupę badanych zapytano również o to, co chcieliby w swojej pracy zmienić 

(rys.3). 

 

 
Rys. 3. Eelemnty do zmiany w miejscu pracy 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Raport z badań. Motywacja do pracy w erze XYZ, 2025, 

s. 30]. 
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Na podstawie wyników badań można wskazać, że pracownicy dostrzegają wy-

raźne obszary wymagające zmian w swoich miejscach pracy. Najczęściej wskazy-

wanym elementem wymagającym poprawy było wynagrodzenie, aż 59,6% respon-

dentów uznało je za nieadekwatne do wykonywanej pracy. Na kolejnych miejscach 

znalazły się: system motywowania pracowników (51,1%), komunikacja wewnętrzna 

(42,0%) oraz usprawnienie procedur (37,4%) oraz organizacja pracy (ok. 35%). 

 

Podsumowanie 

Przeprowadzona analiza literatury oraz wyników badań wskazuje, że zarówno 

motywatory finansowe, jak i pozafinansowe odgrywają istotną rolę w kształtowaniu 

zaangażowania i efektywności pracowników. Współczesne organizacje funkcjonują 

w warunkach dynamicznych zmian społeczno-gospodarczych, zatem skuteczne mo-

tywowanie pracowników wymaga stosowania złożonych systemów uwzględniają-

cych zróżnicowane potrzeby zatrudnionych. 

Wyniki badań przedstawione w raportach „Polska Mapa Motywacji 2016” oraz 

„Motywacja do pracy w erze XYZ” potwierdzają, że pracownicy nadal wysoko oce-

niają znaczenie czynników finansowych, takich jak wynagrodzenie, premie czy sta-

bilność zatrudnienia. Szczególne znaczenie mają one w kontekście poczucia bezpie-

czeństwa ekonomicznego oraz możliwości utrzymania odpowiedniego poziomu ży-

cia. Jednocześnie badania z raportu Polska Mapa Motywacji 2016” wykazały, że 

coraz większą rolę odgrywają motywatory pozafinansowe, zwłaszcza dobra atmos-

fera pracy, szacunek ze strony przełożonych i współpracowników, możliwość roz-

woju zawodowego oraz poczucie sensu wykonywanej pracy. 

Analiza wyników badań pozwala zauważyć, że pracownicy coraz częściej ocze-

kują nie tylko odpowiedniego wynagrodzenia, lecz także środowiska pracy sprzyja-

jącego rozwojowi, autonomii i budowaniu relacji interpersonalnych. Wysoko oce-

niane były również elastyczne godziny pracy oraz uznanie osiągnięć pracowników, 

co wskazuje na rosnące znaczenie równowagi pomiędzy życiem zawodowym a pry-

watnym. Respondenci wskazywali także na potrzebę zmian w zakresie systemów 

motywacyjnych, komunikacji wewnętrznej oraz organizacji pracy, co pokazuje, że 

wiele przedsiębiorstw nadal nie wykorzystuje w pełni potencjału motywacyjnego 

dostępnych obecnie narzędzi. 

Wyniki badań potwierdzają też, że najbardziej efektywne są systemy motywa-

cyjne oparte na łączeniu motywatorów finansowych i pozafinansowych. Nadmierne 

koncentrowanie się wyłącznie na bodźcach materialnych może prowadzić do krót-

kotrwałego wzrostu zaangażowania, zaś uwzględnienie potrzeb psychologicznych 



Motywacja pracowników w organizacji: efektywność systemów zachęt … 

70 Academy of Management – 10(2)/2026  

i społecznych pracowników sprzyja budowaniu trwałej motywacji wewnętrznej. Or-

ganizacje, które tworzą przyjazne środowisko pracy, zapewniają możliwości roz-

woju oraz doceniają osiągnięcia pracowników, mają większe szanse na wzrost efek-

tywności, ograniczenie rotacji kadr oraz budowanie przewagi konkurencyjnej. 

Jak każda praca naukowa, również niniejszy artykuł posiada pewne ograniczenia 

badawcze. Ograniczeniem artykułu jest oparcie analizy wyłącznie na źródłach wtór-

nych oraz wynikach trzech wybranych badań, co może ograniczać możliwość peł-

nego uogólnienia uzyskanych wniosków. 

Podsumowując, skuteczne motywowanie pracowników wymaga indywidual-

nego podejścia oraz tworzenia spójnych systemów motywacyjnych dostosowanych 

do potrzeb różnych grup pracowników. Zarówno wyniki badań, jak i analiza litera-

tury wskazują, że równowaga pomiędzy motywacją finansową i pozafinansową sta-

nowi jeden z kluczowych warunków do długoterminowego rozwoju organizacji oraz 

utrzymania wysokiego poziomu zaangażowania jej pracowników. 
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Employee Motivation in an Organization:  
the Effects of Financial and Non-Financial Systems 
 

Abstract 

The aim of this article is to analyze the impact of financial and non-financial incentives on 
employee motivation and performance. The study is based on a review of the scientific 
literature and desk research, including empirical studies and industry reports. The paper 
summarizes the findings of previous research on both performance-based bonuses and 
intrinsic motivators, highlighting the complex relationship between reward systems and 
productivity. The results of existing studies indicate that although bonus schemes and 
financial incentives can enhance employee performance, particularly when they are clearly 
linked to organizational objectives, their effectiveness depends on the context and design 
of the incentive programs. Furthermore, the literature emphasizes that non-financial 
motivators, such as autonomy, recognition, and opportunities for professional 
development, play a crucial role in fostering long-term employee engagement. The article 
demonstrates that effective incentive systems combine various types of incentives and align 
them with both employee needs and organizational goals by integrating financial and non-
financial forms of motivation. 
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