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Streszczenie

Celem artykutu jest diagnoza wptywu zachet finansowych i pozafinansowych na motywacje
pracownikéw oraz efektywnos¢ ich pracy. W badaniu wykorzystano przeglad literatury na-
ukowej oraz analize zrédet wtérnych (ang. desk research), w tym raportéw z badan empi-
rycznych oraz raportéw branzowych. Praca gromadzi wyniki badan naukowych dotyczacych
zaréwno premii uzaleznionych od wynikéw, jak i motywatoréw wewnetrznych, podkresla-
jac ztozonos¢ relacji miedzy systemami nagréod a produktywnoscig. Wyniki dotychczaso-
wych badan wskazujg, ze cho¢ systemy premiowe i bonusy mogg zwieksza¢ efektywnosé
a zwlaszcza, gdy s3 jasno powigzane z celami, to ich skuteczno$¢ zalezy od kontekstu oraz
sposobu projektowania programéw motywacyjnych. Dodatkowo, literatura podkresla, ze
motywatory pozafinansowe, takie jak autonomia w pracy, uznanie czy rozwéj zawodowy
majg kluczowe znaczenie dla dtugoterminowego zaangazowania pracownikow. Artykut
wskazuje, ze optymalne systemy motywacyjne taczg rézne rodzaje zachet finansowych i nie-
finansowych oraz dostosowujg je zaréwno do potrzeb pracownikow, jak i celéw organizacji.

Stowa kluczowe

motywacja do pracy, finansowe czynniki motywacji, pozafinansowe czynniki motywacji, za-
cheta do pracy, motywowanie pracownikéw
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Wstep

Mozliwe jest stwierdzenie, ze motywacja pracownikow stanowi jeden z funda-
mentalnych czynnikéw efektywnosci organizacji, wptywajac zar6wno na jako$¢ wy-
konywanej przez pracownikoéw pracy i ich wydajnos$¢ [Van den Broeck i in., 2021,
s. 243], a takze wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa. Pochodzenia stowa motywa-
cja czy motywowac nalezy doszukiwac si¢ w tacinskim movere, oznaczajagcym po-
ruszanie, wywotywanie, pobudzanie oraz sklanianie do dzialania [Pieter, 1963,
s. 155]. W literaturze motywacja jest definiowana jako proces psychologiczny, sta-
wia cztowieka w stan gotowosci do podjecia jakiegos dziatania. Ludzie rdznig si¢
stopniem motywacji ,,jedni majg wigksza 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 moze przyjmowac rézne formy. Dotychczasowe wyniki
badan wskazuja, ze istotnym jej zrodlem moze by¢ sama praca, jesli spelnia ona
oczekiwania pracownika, pozwala realizowac jego potrzeby oraz zapewnia mozli-
wos¢ rozwoju i perspektywy na przyszto§¢. Z drugiej strony motywowanie moze
wynika¢ z czynnikow zewnetrznych, takich jak wynagrodzenie, bez ktérego zycie
byloby trudne. Mozliwos$¢ awansu, ktory daje szanse na wyzsze wynagrodzenie i jest
dowodem uznania pracownika czy otrzymywanie pochwal, ktore zachecaja do dal-
szego dziatania. W literaturze wyroznia si¢ wiec dwa podstawowe rodzaje motywa-
cji. Pierwszym z nich jest motywacja wewnetrzna, ktora pojawia si¢ naturalnie
i sktania cztowieka do okreslonego dziatania lub zachowania. Mozliwe jest stwier-
dzenie, ze determinowana jest zainteresowaniami pracownika [ Van den Broeck i in.,
2021, s. 243]. Jej zrodtem mogg by¢ réwniez m.in. poczucie odpowiedzialnosci, au-
tonomia w podejmowaniu decyzji, mozliwos¢ wykorzystywania wlasnych umiejet-
nosci oraz ich rozwijania, a takze szanse na awans. Drugim typem jest motywacja
zewngtrzna, ktora opiera si¢ na systemie kar i nagrod stosowanych przez organiza-
cj¢. Do kar mozna zaliczy¢ np. wstrzymanie wynagrodzenia, krytyke czy dziatania
dyscyplinarne, natomiast do nagrod podwyzke ptacy, awans lub pochwate. Mozliwe
jest jednak stwierdzenie, ze roOwniez zachowania motywowane wewnetrznie daza do
maksymalizacji warto$ci nagrody i minimalizacji kary [Morris i in., 2022, s.1801].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie i przeanalizowanie wplywu za-
chet finansowych i pozafinansowych na motywacje pracownikow oraz efektywnosé
ich pracy. W artykule przedstawiono wyniki badan dotyczace poszczegdlnych ro-
dzajow zachet finansowych i pozafinansowych oraz ich wplywu na motywacje
i efektywno$¢ zatrudnionych, co moze stanowi¢ wskazowke dla pracodawcow
w kwestii nagradzania i motywowania pracownikow.
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1. Przeglad literatury

Wspolczesne zarzadzanie organizacja ulega wyraznym zmianom $cisle powia-
zanym ze sposobami motywowania pracownikow. Mozna stwierdzi¢, ze w warun-
kach rosnacej konkurencji na rynku pracy oraz dynamicznie zachodzacych zmian w
otoczeniu gospodarczym, tradycyjne modele zarzadzania, oparte przewaznie na kon-
troli i wynagrodzeniu finansowym, przestaja by¢ wystarczajace. Coraz czesciej za-
uwaza si¢, ze sama ptaca nie jest jedynym czynnikiem wptywajacym na zaangazo-
wanie pracownikéw, bowiem istotng rolg¢ odgrywaja rowniez elementy pozapta-
cowe, takie jak mozliwos$¢ rozwoju, dobra atmosfera w pracy czy poczucie wptywu
na wykonywane zadania [Johannsen i Zak, 2020, s.1-2]. W zwigzku z tym organi-
zacje wprowadzaja bardziej elastyczne formy zarzadzania, uwzgledniajace rdzno-
rodne potrzeby pracownikéw, a takze dazg do taczenia ich celow z celami przedsig-
biorstwa. Zmienia¢ zaczela sie takze rola menedzera, ktory nie petni juz wytacznie
funkcji kontrolnej, ale rowniez wspiera pracownikoéw, buduje relacje i zachgca do
wigkszego zaangazowania. Widoczna jest tendencja, ze w nowoczesnych organiza-
cjach to wspotpraca, komunikacja oraz rozwo6j umiejetnosci sg fundamentalnymi
kwestiami. Przektada si¢ to na stosowanie roznych form motywacji zarowno finan-
sowych, jak i pozafinansowych w czego efekcie systemy motywacyjne staja si¢ bar-
dziej dopasowane do potrzeb pracownikow i specyfiki danej organizacji. Zmiany te
wynikaja z kilku istotnych czynnikow, takich jak [Domanski, 2019, s. 134-135]:

* zmieniajacy si¢ rynek pracy, ktory wptywa na wymagania wobec kadry za-

rzadzajace;;

* zmiany w sposobach wspodtpracy miedzy przedsiebiorstwami, prowadzace

do wigkszej specjalizacji zarzadzania;

* umi¢dzynarodowienie dziatalnosci, wymagajace nowych kompetencji,

w tym znajomosci roéznych kultur;

* rozwoj mechanizmoéw kontroli, ktory sprzyja przekazywaniu czesci decyzji

na nizsze szczeble zarzadzania;

* pojawianie si¢ nowych stylow zarzadzania i przywddztwa;

* rosngce znaczenie spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw.

Ze wzgledu na rosngcg $wiadomos$¢ spoteczenstwa i zmieniajgce si¢ warunki
pracy, dyskusja na temat tego, w jaki sposob pracodawcy motywujg swoich pracow-
nikdw 1 jak wplywa to na wyniki finansowe przedsigbiorstw pozostaje w dalszym
ciggu obszarem zainteresowania. Mozna uznaé, ze niezmiennie we wspotczesnych
organizacjach zasoby ludzkie stanowig jeden z najwazniejszych czynnikéw decydu-
jacych o funkcjonowaniu i rozwoju organizacji. To pracownicy realizujg kluczowe
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procesy i dzialania organizacyjne. W zwiazku z tym, jednym z najwazniejszych ob-
owigzkow zarzgdzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie, Ze pracownicy sg mo-
tywowani na odpowiednim poziomie poprzez wykorzystanie odpowiednich syste-
mow i narzgdzi motywacyjnych [Knap-Stefaniuk i in., 2018, s. 187].

Pracownicy, dzieki swoim kompetencjom, doswiadczeniu oraz zaangazowaniu
w wykonywane obowiazki, w znacznym stopniu decyduja o efektywnosci dziatania
organizacji. Oddziatuja takze na zdolnoSci przedsigbiorstwa do rozwoju i utrzyma-
nia konkurencyjnej pozycji na rynku. Wtasnie dlatego, jednym z najwazniejszych
zadan kadry kierowniczej jest takie oddziatywanie na zatrudnione osoby, aby pobu-
dza¢ ich aktywnos¢ zawodows oraz sktania¢ do osiggania jak najlepszych rezultatow
ich pracy. Istotne wyzwanie zarzadzania to stymulowanie i rozwo6j tworczego poten-
cjatu pracownikéw, ukierunkowanego na budowanie kompetencji wyrdzniajacych
przedsigbiorstwa. Przektada si¢ to na zwickszong odpornos¢ na niekorzystne zmiany
w dynamicznym otoczeniu oraz moze stanowi¢ zrodto przewagi konkurencyjnej
[Moczydtowska, 2018, s. 124; Richtnér i Lofsten, 2014, s.137]. Motywacje mozna
rozumie¢ jako stan wewngtrznego pobudzenia, sktaniajacego jednostke do podejmo-
wania okreslonych dzialan oraz jako ceche wptywajaca na kierunek i intensywnos$¢
zachowan cztowieka [Skowron i Gasior, 2017, s. 11]. W kontekscie pracy zawodo-
wej przejawia si¢ ona m.in. w poziomie energii angazowanej w realizacje okreslo-
nych zadan, koncentracji na osigganiu celow oraz wytrwatoSci w razie wystepuja-
cych trudnos$ci. Wnioski z badan wskazuja, Ze osoby silnie zmotywowane wykazuja
wigksze zaangazowanie, dziatajg w sposob bardziej przemyslany oraz sa bardziej
sktonne do podejmowania wysitku prowadzacego do osiagnigcia zamierzonych re-
zultatow. W zwigzku z tym, istotnym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi
jest rozpoznanie potrzeb pracownikow oraz odpowiedni dobdér bodzcéw motywa-
cyjnych, ktére moga mie¢ charakter pozytywny, np. w postaci nagrod czy uznania
lub negatywny, zwigzany z sankcjami i karami. Skuteczne motywowanie wymaga
jednak tworzenia takich warunkow pracy, ktdre sprzyjaja zarowno realizacji celow
organizacji, jak i indywidualnych aspiracji pracownikow, aby w konsekwencji pro-
wadzi¢ do wzrostu ich zaangazowania, satysfakcji z pracy oraz poprawy wynikoéw
catej organizacji [Osuch, 2012, s. 101-104].

Motywowanie to uktad sit, ktore w taki sposob oddziatujg na ludzi, ze sktadnia
do zachowywania si¢ w okreslony sposob [Griffin R., 2017, s. 514]. Proces ten po-
lega na takim oddziatywaniu na pracownikdw, aby chetnie angazowali si¢ w reali-
zacj¢ celow organizacji przy jednoczesnym zaspokajaniu wtasnych potrzeb i aspira-
cji zawodowych. Skuteczny system motywacyjny powinien by¢ oparty na odpo-
wiednio dobranych narze¢dziach i bodzcach motywacyjnych, ktore beda dopasowane
do potrzeb i1 oczekiwan pracownikow. W literaturze przedmiotu podkre$la sig, ze
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system motywacyjny powinien mie¢ kompleksowe podejscie, by¢ logiczny, akcep-
towany, znany i zrozumiaty, mozliwie elastyczny, zgodny z obowigzujacym prawem
oraz mozliwie prosty w obstudze, a w rezultacie efektywny [Pe¢cek i Walas-Trebacz,
2018, s.17]. Wlasciwie zaprojektowany system motywacyjny przyczynia si¢ do
zwigkszenia efektywnos$ci pracy oraz poprawy funkcjonowania calej organizacji
i jej sukcesu [Ciekanowski 1 Ostrowska, 2013, 5.288; Xie, 2024, s.308]. Proces mo-
tywowania jest zlozony i wymaga od menedzeréw dobrej znajomosci potrzeb pra-
cownikow. Kazdy pracownik posiada indywidualne motywy dziatania, ktore deter-
minujg jego zaangazowanie w realizacj¢ powierzonych zadan. Z tego wzgledu orga-
nizacje powinny systematycznie analizowac potrzeby zatrudnionych oraz dostoso-
wywac stosowane narzedzia motywacyjne do zmieniajacych si¢ oczekiwan pracow-
nikow [https://trenerzy.pl/wp-content/uploads/2017/05/Training-Partners Polska-
Mapa-Motywacji-2016_Raport-z-badania.pdf, 08.03.2026].

Motywacja wewngtrzna odgrywa bardzo wazng rolg w funkcjonowaniu wspot-
czesnych organizacji, poniewaz jest silnie zwigzana z zaangazowaniem pracowni-
kéw oraz ich podejsciem do wykonywanej pracy. Mozna jg rozumie¢ jako we-
wnetrzng che¢ dziatania, ktéra wynika z zainteresowania wykonywanymi zada-
niami, potrzeby rozwoju oraz satysfakcji z osigganych efektow [Swiatczak, 2021,
$.769]. Istota motywacji wewnetrznej jest to, ze wykonywanie pracy samo w sobie
staje si¢ dla pracownika wartoscig. Oznacza to, ze podejmuje on dzialania nie dla-
tego, ze musi, ale dlatego, ze chce, poniewaz praca sprawia mu satysfakcje, daje
mozliwos¢ wykorzystania swoich umiejetnosci oraz pozwala si¢ rozwijac. Tego
typu motywacja sprzyja wickszemu zaangazowaniu, kreatywnosci oraz lepszej ja-
ko$ci wykonywanych obowigzkow.

Motywacja wewngtrzna jest rowniez $cisle powigzana z czynnikami pozafinan-
sowymi, takimi jak poczucie autonomii, mozliwo$¢ podejmowania decyzji, uznanie
ze strony przetozonych czy dobra atmosfera w pracy. Pracownicy, ktérzy maja moz-
liwos¢ samodzielnego dziatania i czuja, ze ich praca ma sens oraz jest doceniana,
wykazujg wyzszy poziom efektywnosci. Wazne jest takze stawianie przed nimi od-
powiednich wyzwan, ktore pozwalaja im si¢ rozwijac i osiagac kolejne cele.

W zwigzku z tym motywacja wewngtrzna stanowi istotny element skutecznych
systemow motywacyjnych w organizacji. Jej wzmacnianie moze przynosi¢ dtugo-
trwate efekty, gdyz nie wymaga ciaglego stosowania bodzcoéw finansowych, a jed-
noczesnie prowadzi do trwalego zaangazowania pracownikow i lepszych wynikoéw
pracy [Pierscieniak i in., 2013, s. 42-43].
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1.1. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa

Teoria hierarchii potrzeb stanowi jedna z najbardziej rozpoznawalnych koncep-
cji wyjasniajgcych mechanizmy motywacji czlowieka. Opiera si¢ na zatozeniu, ze
potrzeby sg podstawowym czynnikiem determinujacym jego zachowanie. W ujeciu
Abrahama Maslowa potrzeby maja charakter uporzadkowany i tworza strukturg hie-
rarchiczna, w ktdrej wyroznia si¢ potrzeby nizszego rzgdu, czyli fizjologiczne i bez-
pieczenstwa. Potrzeby wyzszego rzgdu za$ to przynalezno$¢, szacunek, samoreali-
zacja, a takze potrzeby poznawcze i estetyczne [Maslow, 1995, s. 256-279]. Klu-
czowym zalozeniem tej teorii jest kolejnos¢ ich wystgpowania. Aktywizacja potrzeb
wyzszego poziomu nastepuje dopiero po osiagnieciu wzglednego zaspokojenia po-
trzeb nizszego rzedu [Kopertynska, 2008 s. 22]. Jednoczes$nie potrzeby nie majg cha-
rakteru trwatego zaspokojenia, sa odnawialne i moga ponownie si¢ uaktywnia¢ pod
wptywem zmieniajacych si¢ warunkow zyciowych oraz zawodowych. Oznacza to,
ze w danym momencie motywowac pracownika moze wigcej niz jedna potrzeba,
przy czym jedna z nich przyjmuje charakter dominujacy. Potrzeby odgrywaja klu-
czowg role w motywacji pracownikow, poniewaz stanowig bezposrednig site nape-
dowa ich dziatan. Niezaspokojona potrzeba wywotuje napigcie motywacyjne, ktore
sktania jednostke do podejmowania aktywnosci ukierunkowanej na jego redukcje.
Badania wskazuja rowniez, ze im bardziej spetniona byta potrzeba nizszego rzedu,
tym wyzsze bylo spelienie potrzeby wyzszego rzedu [Taormina i Gao, 2013,
s. 165]. W srodowisku pracy oznacza to, ze poziom zaangazowania i efektywnosci
pracownika zalezy od stopnia, w jakim organizacja umozliwia realizacj¢ jego po-
trzeb. Ich struktura ma charakter indywidualny, dlatego mozna stwierdzi¢, ze uni-
wersalne systemy motywacyjne sa mniej skuteczne niz rozwigzania dostosowane do
konkretnych osob. Brak mozliwosci zaspokojenia potrzeb prowadzi natomiast do
frustracji, spadku aktywnosci, a nawet zahamowania rozwoju. Teoria hierarchii po-
trzeb wskazuje, ze motywowanie pracownikow powinno opiera¢ si¢ na stopniowym
zaspokajaniu kolejnych poziomoéw potrzeb. Szczegdlne znaczenie ma zapewnienie
potrzeb podstawowych, takich jak bezpieczenstwo i stabilno$¢ zatrudnienia, ktore
stanowig fundament dla pojawienia si¢ potrzeb wyzszego rzedu (np. uznania czy
samorealizacji). Organizacje powinny zatem identyfikowa¢ niezaspokojone po-
trzeby pracownikéw i dostosowywac do nich narzedzia motywacyjne. Wymaga to
indywidualnego podej$cia oraz wykorzystania metod diagnostycznych, takich jak
ankiety, wywiady czy obserwacja. Takie podejscie sprzyja zwigkszeniu zaangazo-
wania, efektywnos$ci pracy oraz budowaniu silniejszej wigzi pracownika z organiza-
cja [Bienkowska, 2010, s.397-405].
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W konteks$cie zarzadzania zasobami ludzkimi szczegdlne znaczenie maja dwa
kluczowe zatozenia tej teorii. Pierwsza zasada deficytu wskazuje, ze potrzeba prze-
staje motywowac, gdy zostaje trwale zaspokojona. Przyktadowo, stabilne wynagro-
dzenie czy poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia przestaja w dluzszej perspektywie
stanowi¢ bodziec do wiekszego zaangazowania. Druga zasada rozwoju méwi, ze
wraz z zaspokojeniem potrzeb nizszego rzedu pojawiaja si¢ potrzeby wyzszego
rzgdu. Ostatecznym celem jednostki staje si¢ samorealizacja, ktora moze objawiad
si¢ np. w rozwoju kompetencji, podejmowaniu ambitnych projektow lub poszuki-
waniu wyzwan zawodowych. Z perspektywy praktyki HR teoria Maslowa sugeruje
koniecznos$¢ etapowego projektowania systemow motywacyjnych. Potrzeby przed-
stawiane sg jako piramida, podkreslajac ich progresje od poziomoéw podstawowych
do bardziej ztozonych [Huang, 2024, s.42]. Organizacje powinny najpierw zapewnic
pracownikom mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb podstawowych, takich jak odpo-
wiednie wynagrodzenie, stabilno$¢ pracy czy bezpieczne warunki srodowiska pracy.
Dopiero po ich spelnieniu mozna skutecznie motywowac¢ poprzez czynniki wyz-
szego rzedu, np. uznanie, awanse, rozwoj zawodowy czy wieksza autonomi¢ w dzia-
taniu [Strojna, 2015, s.117-120].

1.2. Dwuczynnikowa teoria Herzberga

Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga stanowi jedng z kluczowych kon-
cepcji wyjasniajacych mechanizmy ksztaltowania motywacji pracownikow. Zaktada
ona istnienie dwoch odrebnych kategorii czynnikow, ktore wptywaja na postawy
wobec pracy, tj. czynnikow higieny oraz motywatoréw [ Griffin, 2017, s. 519]. Czyn-
niki higieny, takie jak wynagrodzenie, warunki pracy czy relacje interpersonalne,
petnig funkcje stabilizujaca 1 ich niedobor prowadzi do powstania niezadowolenia.
Ich odpowiedni poziom natomiast nie przektada si¢ bezposrednio na wzrost moty-
wacji, lecz jedynie eliminuje Zrddta frustracji. Motywatory z kolei odnosza si¢ do
tresci wykonywanej pracy i obejmujg takie elementy jak mozliwo$¢ rozwoju, poczu-
cie odpowiedzialno$ci, uznanie czy realizacja interesujacych zadan. To wlasnie one
determinujg poziom satysfakcji zawodowej oraz rzeczywistego zaangazowania pra-
cownika [Dabrowski, 2024, s. 63-64.]. W przeciwienstwie do czynnikow higieny,
ich obecno$¢ sprzyja wzrostowi motywacji, natomiast ich brak nie musi prowadzi¢
do niezadowolenia, lecz ogranicza potencjal motywacyjny jednostki.

Wyniki badan wskazuja, ze w praktyce organizacyjnej motywatory czesto od-
grywaja istotniejszg role niz czynniki higieny. Dla przyktadu pracownicy analizo-
wanej organizacji z branzy IT wykazywali sktonnos¢ do podejmowania pracy w biu-
rze nie tylko ze wzgledu na zapewnione warunki pracy. Istotne znaczenia stanowila
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mozliwos$¢ efektywnej wspotpracy, rozwoju kompetencji oraz odczuwania satysfak-
cji z realizowanych zadan. Oznacza to, ze spetnienie podstawowych warunkow za-
trudnienia stanowi jedynie punkt wyjscia, natomiast kluczowe znaczenie dla ksztal-
towania motywacji maja czynniki zwigzane z sensem pracy i samorealizacjg [Klusek
i Golinska, 2025, s. 72-79].

1.3. Teoria oczekiwan Vrooma

Teoria oczekiwan autorstwa Victor Vroom wskazuje, ze poziom motywacji do
dziatania zalezy od dwoéch kluczowych czynnikéw: stopnia, w jakim dana osoba
pragnie osiggnaé okreslony rezultat, oraz jej przekonania o prawdopodobienstwie,
ze podjete dziatania doprowadza do jego realizacji. W odniesieniu do innowacyj-
nych zmian oznacza to, ze menedzerowie powinni w sposob przejrzysty przedsta-
wiac korzysci wynikajace z nowych inicjatyw, a takze realistycznie ocenia¢ szanse
ich powodzenia [Owczarczyk i in., 2024, s. 105]. Teoria oczekiwan Vrooma zwraca
uwage na to, ze pracownik podejmuje wysitek nie tylko dlatego, ze ma potrzeby, ale
dlatego, ze widzi sens w swoim dziataniu. Oznacza to, ze przed wykonaniem zadania
rozwaza czy jego wysilek rzeczywiscie doprowadzi do dobrego wyniku oraz czy za
ten wynik otrzyma nagrode, ktora bytaby dla niego wartosciowa. Jesli uzna, ze tak,
jego motywacja rosnie. Jesli natomiast uzna, ze wysitek si¢ nie optaca albo nagroda
jest mato atrakcyjna, jego zaangazowanie spada. Waznym elementem tej teorii jest
takze rozrdznienie nagrdd. Z jednej strony sa nagrody bezposrednie, np. wynagro-
dzenie za wykonang prace, a z drugiej posrednie, czyli to, co pracownik moze dzigki
nim osiggnaé np. poprawa poziomu zycia. Kluczowe jest jednak to, ze kazdy pra-
cownik ocenia te korzysci indywidualnie, dlatego to, co motywuje jedna osobe, nie-
koniecznie bedzie dziata¢ na inng. Z punktu widzenia zarzadzania oznacza to, ze
skuteczne motywowanie pracownikow wymaga jasnych zasad i przejrzystego po-
wigzania migdzy wysitkiem a nagroda. Pracownik powinien wiedzie¢, co musi zro-
bi¢ i co konkretnie moze za to otrzymac. Jesli ten zwigzek jest czytelny i uznawany
za optacalny, pracownik che¢tniej powtarza pozadane dziatania [KoS$cielniak, 2010,
s. 63-64].

1.4. Teoria sprawiedliwosci Adamsa
Nagrody systemowe to korzysSci przyshugujace pracownikom z racji przynalez-

nosci do organizacji, niezaleznie od ich indywidualnych osiggnig¢. Ich gtéwng funk-
cjg jest utrzymanie pracownikéw w systemie, a nie bezposrednie zwigkszanie efek-
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tywnosci pracy. Zgodnie z zatozeniami teorii sprawiedliwos$ci Johna Stacey Ad-
amsa, ich skutecznos¢ zalezy od postrzeganej rownosci i spojnosci zasad ich przy-
znawania [Maciuszek, 2010, s. 118-119]. Teoria sprawiedliwos$ci Adamsa koncen-
truje si¢ na tym, w jaki sposob pracownicy postrzegaja relacje migdzy wiasnym
wktadem w prace a otrzymywanymi korzy$ciami. Kluczowe znaczenie ma tu su-
biektywna ocena. Jednostka nie analizuje swojej sytuacji w oderwaniu od otoczenia,
lecz odnosi ja do innych 0s6b w organizacji. W praktyce oznacza to, ze pracownik
porownuje swoj wysitek, czas pos§wigcony na realizacje zadan oraz posiadane kwa-
lifikacje z tym, co otrzymuje w zamian. Nastgpnie za$§ zestawia to z sytuacja wspot-
pracownikow. Poczucie sprawiedliwo$ci pojawia si¢ wowczas, gdy relacja migdzy
wktadem a wynagrodzeniem jest postrzegana jako proporcjonalna i zblizona do tej,
ktora obserwuje si¢ u innych pracownikéw znajdujacych si¢ w podobnej sytuacji
zawodowej. Jezeli jednak jednostka uzna, Ze jej zaangazowanie nie znajduje ade-
kwatnego odzwierciedlenia w otrzymywanych korzysciach, pojawia si¢ stan napie-
cia, ktory sktania jg do poszukiwania rownowagi. Moze to przyjmowac rézne formy
od ograniczenia wysitku, przez zmiang sposobu postrzegania wtasnej pracy, az po
probe zmiany sytuacji zawodowej. Z punktu widzenia motywowania pracownikéw
teoria Adamsa wskazuje, ze kluczowe nie jest wylacznie oferowanie nagrod, lecz
zapewnienie ich postrzeganej sprawiedliwosci. Nawet atrakcyjne wynagrodzenie
moze nie spetnia¢ funkcji motywacyjnej, jesli pracownik uzna je za nieadekwatne
w poréwnaniu z innymi. Oznacza to, ze organizacje powinny dba¢ nie tylko o po-
ziom gratyfikacji, ale rOwniez o przejrzystos¢ zasad ich przyznawania oraz spojnos¢
w traktowaniu pracownikow. W przeciwnym razie moze doj$¢ do spadku zaangazo-
wania, a nawet do dziatan majacych na celu wyréwnanie odczuwanej niesprawiedli-
wosci [Rogowska, 2021, s.54-55].

1.5. Znaczenie motywatorow finansowych

Motywatory finansowe stanowig jeden z najbardziej bezposrednich czynnikow
wplywajacych na poziom zaangazowania pracownikow. Ich znaczenie wynika
przede wszystkim z faktu, ze umozliwiaja zaspokojenie podstawowych potrzeb zy-
ciowych, takich jak bezpieczenstwo ekonomiczne czy utrzymanie okreslonego po-
ziomu zycia. W analizowanym uj¢ciu wynagrodzenie, premie czy réznego rodzaju
dodatki nie sg jedynie formg zaptaty za pracg. Pelnig rowniez funkcje sygnatu uzna-
nia dla wktadu pracownika. W konsekwencji pracownicy czesto interpretujg wyso-
ko$¢ 1 strukture wynagrodzenia jako odzwierciedlenie swojej wartosci dla organiza-
cji. Szczegdlna role odgrywa tutaj ptaca zasadnicza, ktora jesli jest postrzegana jako
adekwatna do kompetencji i wysitku, bedzie wzmacniata poczucie sprawiedliwosci
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oraz stabilizacji. Podobnie dziataja premie i bonusy. Wiaza one osiagnigcia z kon-
kretng nagroda finansowa, tworzac wyrazny bodziec do zwickszania efektywnosci.
Istotne sg rowniez tzw. $wiadczenia dodatkowe, takie jak ubezpieczenia, transport
czy inne benefity materialne, ktore redukujg obcigzenia finansowe pracownika i tym
samym zwiekszaja jego sklonnos¢ do pozostania w organizacji [Yousaf i in., 2014,
s. 1778-1782].

W praktyce motywacja ta opiera si¢ gtownie na systemie nagrod i kar. Pracow-
nik angazuje si¢ w wykonywanie zadan, poniewaz oczekuje okreslonych korzysci,
takich jak wynagrodzenie czy premia albo chce unikng¢ negatywnych konsekwencji.
Oznacza to, ze jego aktywno$¢ nie wynika wyltgcznie z wewngtrznej potrzeby dzia-
lania, lecz jest efektem oddziatywania zewnetrznego. Najwazniejszg role w tym ob-
szarze odgrywaja bodzce materialne, zwlaszcza finansowe. Wynagrodzenie, premie
czy nagrody pieni¢zne sg podstawowymi narzedziami wplywania na poziom zaan-
gazowania pracownikow. Ich skutecznos$¢ zalezy jednak od tego, czy sa one dopa-
sowane do oczekiwan zatrudnionych, bo tylko wtedy moga realnie zwigksza¢ moty-
wacje do pracy [Pietryka, 2015, s. 161-166; Szpilko i in., 2025].

Motywacja zewngtrzna w pracy czesto opiera si¢ na bodzcach finansowych, ta-
kich jak premie czy podwyzki. Pracownik podejmuje wysitek, poniewaz oczekuje
konkretnej korzysci materialnej. Oznacza to, ze jego dzialanie jest w duzej mierze
wynikiem systemu nagrod stosowanego przez organizacj¢. Premie pieni¢zne sg
jedna z najczeSciej stosowanych form motywowania. Zazwyczaj sa powigzane
z osigganiem okreslonych wynikow, dzigki czemu pracownik wie, jakie cele powi-
nien realizowac. Tego typu rozwigzania mogg zwicksza¢ zaangazowanie i efektyw-
no$¢, jednak wplyw ich bywa krotkotrwaly. Podobnie dziataja podwyzki czy sys-
temy prowizyjne, ktore uzalezniaja wynagrodzenie od efektow pracy. Warto pod-
kresli¢, ze nadmierne opieraniec motywacji wylacznie na nagrodach finansowych
moze z czasem oslabia¢ trwate zaangazowanie pracownikow.

1.6. Znaczenie motywatorow pozafinansowych

Motywatory pozafinansowe stanowig istotny element wspolczesnych systemow
zarzadzania personelem. Obejmujg one m.in. uznanie osiggni¢¢ pracownika,
mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, udziat w podejmowaniu decyzji oraz tworzenie
przyjaznego $rodowiska pracy. Czynniki te wplywaja na wzrost zaangazowania,
satysfakcji oraz lojalnosci pracownikow wobec organizacji [Manjenje i Muhanga,
2021, s. 194-198]. W $wietle teorii autodeterminacji szczegdlne znaczenie ma fakt,
ze pracownik podejmuje dziatanie nie z powodu nacisku zewnetrznego, lecz dlatego,
ze uznaje je za wartosciowe i zgodne z wlasnymi przekonaniami. W takiej sytuacji
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aktywno$¢ nie wynika z checi uzyskania nagrody lub unikniecia kary. Jest efektem
wewnetrzne] potrzeby realizacji okreslonych celow. Tego rodzaju motywacja
sprzyja wigkszej wytrwalosci, a takze prowadzi do osiggania lepszych i bardziej
tworczych rezultatéw. Istotnym czynnikiem wzmacniajacym motywacje
wewnetrzng jest mozliwos¢ realizacji kluczowych potrzeb psychologicznych
w Srodowisku pracy [Kadzikowska-Wrzosek, 2010, 330-344]. Satysfakcja
zawodowa nie wynika bowiem wylgcznie z samego faktu wykonywania zadan, lecz
z dopasowania ich do indywidualnych predyspozycji oraz wartos$ci pracownika.
W tym kontekScie organizacja, poprzez odpowiednie ksztaltowanie warunkoéw
pracy, moze wpltywaé na poziom przyswojenia celow do osiggni¢cia oraz poczucie
sensu wykonywanych obowiazkéw. Dziatania takie prowadza do wzrostu
zaangazowania, ktore przeklada si¢ zardwno na wyniki jednostki, jak i calej
organizacji [Kaczynska, i in., 2015, s. 61-79; Szydto, 2018].

2. Metodyka badan

W niniejszym artykule zastosowano przeglad literatury przedmiotu oraz analize
desk research m.in.: raportow branzowych. Przeglad literatury to jeden z podstawo-
wych elementéw procesu badawczego, niezaleznie od przyjetego podejscia badaw-
czego [Fan i in., 2022 s. 171-180]. Umozliwia uporzadkowanie oraz syntetyczne
ujecie dotychczasowego dorobku naukowego dotyczacego badanego zagadnienia,
a takze wskazania luk badawczych [Breslin i Gatrell, 2020]. Analiza wtorna (desk
research) polega na wykorzystaniu i ponownej analizie danych juz istniejacych,
wczesniej zgromadzonych i opracowanych przez innych autoréw na potrzeby ich
wlasnych badan [Bartnikowska i in., 2017, s. 51-65; Bednarowska, 2015, s. 18].
Zastosowane metody stuza realizacji przyjetego celu badawczego. Celem artykutu
jest diagnoza wplywu zachet finansowych i pozafinansowych na motywacj¢ pra-
cownikow oraz efektywnosc¢ ich pracy.

3. Wyniki badan
W niniejszym artykule przedstawiono wyniki badan dotyczacych tematyki czyn-
nikow motywujacych do pracy. Uwzgledniono opracowania pochodzace z réznych

okresow, co umozliwilo ukazanie zmian badz podobienstw w wynikach badan na
przestrzeni lat (tab. 1).
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Tab. 1. Wybrane badania dotyczgce tematyki motywacji do pracy

Wielkos¢
Tytut Okres badan Zastosowana metoda ,
préby

Case study: the impact of 2012r. Badanie ankietowe CAWI, 43 osoby
Financial and nonfinancial wywiad pétustrukturyzowany.
rewards on Employee
motivation; 2012
Polska Mapa Motywaciji; 2016 2015-20167r. Badanie ankietowe CAWI 1161 oséb
Motywacja do pracy w erze XYZ; | 2023-2024 . Badanie ankietowe CAWI 460 osdb
2025

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury.

W celu identyfikacji zmian w zakresie czynnikoéw motywujacych pracownikow
do pracy na przestrzeni lat, w pierwszym etapie przeprowadzono analiz¢ wynikow
badania przedstawionego w artykule zatytulowanym Case study: the impact of Fi-
nancial and nonfinancial rewards on Employee motivation. Badanie miato na celu
analize wplywu systemow motywacyjnych (zaréwno finansowych, jak i niefinanso-
wych) na poziom motywacji pracownikow w organizacji. W szczegdlnosci analizo-
wano, jakie praktyki wynagradzania sg stosowane oraz w jaki sposob oddziatujg one
na zachowania i postawy pracownikow.

W badaniu wykorzystano metod¢ mieszana, taczaca:

* badanie ankietowe online (kwestionariusz),

* wywiad polustrukturyzowany z menedzerem HR .

Badanie ilosciowe zostalo przeprowadzone wsrdd pracownikow biurowych
organizacji, natomiast dane jako$ciowe pozyskano w drodze wywiadu.

Tab. 2. Wyniki badan

Obszar badania Wynik
Najbardziej istotne motywatory wynagrodzenie (76%), elastyczne godziny pracy (76%)
0, 0, 1
Motywatory wysoko oceniane nagrody (spot award 62%, KAA 38%), benefity (np. vouchery
sportowe)
Motywatory mniej istotne program akcji pracowniczych, masaze, niektore benefity
Wpt tywatoré I .
P yv.v m? ywatorow na cele 66,67% uwaza, Zze motywuja do osiggania celdw
organizacji

Postrzeganie organizacii wiekszos$¢ pozytywna (pracownicy czujg sie wazni i

doceniani)
Motywacja zespotowa 61,9% uwaza, ze zespoty powinny by¢ bardziej nagradzane
Uznanie wynikéw pracy 71,43% uwaza, ze wysoka efektywnos¢ jest zauwazana

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Laakso, 2012, s. 35-55].
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Uzyskane wyniki (tab. 2) wskazuja, ze motywatory finansowe, takie jak
wynagrodzenie i jego wzrost, nadal stanowig kluczowy czynnik wptywajacy na
motywacje¢ pracownikow. Ich znaczenie jest szczegdlnie widoczne w konteksScie
poczucia bezpieczenstwa i sprawiedliwos$ci organizacyjnej. Jednocze$nie badania
potwierdzajg istotna role motywatorow niefinansowych, zwlaszcza:

» elastycznych godzin pracy,

* uznania i nagrod,

» atmosfery pracy oraz relacji organizacyjnych.

Co istotne, wickszo§¢ pracownikow dostrzega zwigzek miedzy systemem
motywacyjnym a realizacjg celow organizacji. Zauwazalne sa jednak roéwniez
obszary wymagajace poprawy, takie jak wicksze uwzglednienie pracy zespotowe;j
w systemie nagradzania. Wyniki potwierdzaja podejscie literaturowe, zgodnie
z ktérym najbardziej efektywne sa systemy motywacyjne laczace elementy
finansowe i niefinansowe oraz dostosowane do potrzeb pracownikow.

,Polska Mapa Motywacji 2016, to kolejne przeanalizowane w tym artykule
wyniki badan stanowigce punkt odniesienia do dalszych poréwnan. Kwestionariusz
zastosowany w przytoczonym wyzej badaniu obejmowat 24 motywatory odnoszace
si¢ do r6znych aspektéw funkcjonowania pracownika w organizacji, takich jak moz-
liwos¢ wykorzystania kompetencji, atmosfera pracy czy docenianie osiggniec.
W trzeciej edycji badania (2015-2016) poszerzony kwestionariusz ,,Polska Mapa
Motywacji 2.0” wypeito 1161 pracownikow matych i duzych przedsigbiorstw o
roznorodnej wielkosci i strukturze kapitatu. Badania przeprowadzono z wykorzysta-
niem metody badawczej CAWI. Spis najwazniejszych motywatorow zdaniem pra-
cownikow przedstawia tabela 3.

Tab. 3. Najwazniejsze czynniki motywujace pracownikéw na podstawie raportu ,,Polska Mapa
Motywacji 2016".

Czynnik motywacyjny Znaczenie dla Stopien realizacji przez
pracownikéw pracodawcéw
Docenianie pracy i osiggnie¢ pracownika Bardzo wysokie | Czesto niewystarczajgce
Dobra atmosfera w miejscu pracy Bardzo wysokie | Nierownomierne
Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego Wysokie Czesto ograniczone
Stabilnos¢ zatrudnienia Wysokie Zrdznicowane
Mozliwos¢ wykorzystania wtasnych kompetencji Wysokie Czesto niedostateczne
Autonomia w wykonywaniu pracy Wysokie Czesto ograniczana
Wynagrodzenie adekwatne do pracy Wysokie Zrdznicowane

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Raport ,,Polska Mapa Motywacji”, 2016].
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Na podstawie wynikow raportu ,,Polska Mapa Motywacji 2016” mozna wska-
za¢, ze do najistotniejszych czynnikow motywujacych pracownikow nalezg przede
wszystkim docenianie pracy i osiaggnig¢ oraz dobra atmosfera w miejscu pracy, czyli
czynniki pozafinansowe. Analiza wynikdéw wskazuje rowniez na wystgpowanie roz-
bieznosci pomigdzy oczekiwaniami pracownikéw a dziataniami podejmowanymi
przez pracodawcoéw w zakresie stosowanych narzedzi motywacyjnych. Oznacza to,
ze wiele organizacji nie wykorzystuje w pelni potencjatu motywacyjnego tych czyn-
nikow.

Z punktu widzenia praktyki zarzadzania szczego6lne znaczenie ma zdolnos¢ or-
ganizacji do tworzenia spojnych i adekwatnych systemdéw motywacyjnych, ktore in-
tegruja interesy pracownikow i pracodawcy. Odpowiednio zaprojektowane mecha-
nizmy motywowania sprzyjaja wzrostowi efektywnosci pracy, a takze przyczyniaja
si¢ do budowania zaangazowania oraz lojalnosci zatrudnionych. Wysoki poziom
motywacji znajduje swoje odzwierciedlenie w wigkszej sktonnosci pracownikow do
podejmowania inicjatywy, generowania nowych pomystow oraz aktywnego uczest-
nictwa w procesach decyzyjnych, co w dtuzszej perspektywie wzmacnia potencjat
r0ZWOojowy organizacji.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez rola kadry kierowniczej w ksztattowaniu
srodowiska pracy sprzyjajacego motywowaniu pracownikow. Jasne okreslenie za-
kresu obowigzkow, dopasowanie zadan do kompetencji, a takze tworzenie mozliwo-
$ci rozwoju zawodowego wplywaja na poziom satysfakcji pracownikéw oraz ich
nastawienie do wykonywanej pracy. Wtasciwe relacje migdzy przetozonymi a pra-
cownikami oraz otwarto$¢ na ich potrzeby i opinie wzmacniaja poczucie wspotu-
czestnictwa w realizacji celow organizacji. Moze si¢ to przektada¢ na wicksza efek-
tywnos$¢ dziatania catych zespotow.

W ujeciu zarzadczym motywacja pracownikow pelni rolg mechanizmu urucha-
miajacego, ukierunkowujgcego i podtrzymujacego aktywnosc¢ jednostek. Jest to pro-
ces ztozony, zalezny od wielu czynnikow, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych, ktore oddzialujagc na pracownika [Xie, 2024, s. 308; Miczydtowska i Szydto,
2025], ksztattujg jego postawy, zachowania oraz stopien identyfikacji z organizacja,
ktory przektada si¢ na zwigkszenie poziomu satysfakcji z pracy [Eris i Kokalan, s.1,
2022].

W konsekwencji wasciwie uksztattowana motywacja umozliwia nie tylko realizacje
indywidualnych aspiracji zawodowych, lecz takze efektywne osigganie celow
przedsicbiorstwa.

Warto podkresli¢, ze motywacja pracownikoéw ma bezposredni wptyw na wyniki
osiggane przez organizacj¢. Zmotywowani pracownicy charakteryzujg si¢ wigkszym
zaangazowaniem, dokladno$cig oraz gotowos$cia do podejmowania wyzwan.
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Sprzyja to poprawie jakoS$ci realizowanych proceséw oraz wzrostowi konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa. Jednoczesnie ich aktywnos$¢ i inicjatywa przyczyniajg si¢ do
wdrazania innowacyjnych rozwiazan oraz usprawniania funkcjonowania organiza-
cji. Tym samym motywacja staje si¢ jednym z kluczowych czynnikow warunkuja-
cych rozwdj organizacji oraz jej zdolno$¢ do utrzymania si¢ na rynku [Dobrzanska,
2018, s. 136-140, 146-150].

Zadowolenie z pracy oraz poziom zaangazowania pracownikdéw stanowia jedne
z kluczowych czynnikow efektywnosci organizacyjnej. W literaturze podkresla sie,
ze oba te zjawiska sg ze sobg silnie powigzane, cho¢ nie tozsame. Zadowolenie
z pracy odnosi si¢ przede wszystkim do subiektywnej oceny warunkow pracy i do-
swiadczen zawodowych, natomiast zaangazowanie dotyczy poziomu energii, wy-
sitku oraz gotowos$ci do podejmowania dziatan wykraczajacych poza formalne obo-
wiazki. Porownujac wyniki badan z 2016 roku pochodzace z raportu Polska Mapa
Motywacji 2016, przedstawiono réwniez badania bardziej aktualne z 2025 roku.
W okresie 31.10.2023 a 30.06.2024 roku zrealizowano badanie, ktorego wynikiem
byt raport z badan, opublikowany w 2025 roku o tytule: Motywacja do pracy w erze
XYZ. Badanie mialo charakter ilosciowy. Zastosowano metode badawczag CAWI.
Jednym z badanych kryteriow byto zadowolenie z pracy. Respondenci zostali zapy-
tani: ,,Jak ocenia Pani/Pan swoj poziom zadowolenia z pracy zawodowe;j?”. Zapre-
zentowane wyniki w ,,Raporcie z badan. Motywacja do pracy w erze XYZ” ukazuja,
ze wigkszo$¢ respondentéw ocenita poziom zadowolenia z pracy jako przecigtny
(44,8%) lub wysoki (34,8%). Jednoczes$nie $redni poziom poczucia sensu wykony-
wanej pracy wyniost az 67,3/100 (rys. 1). To pozytywny wynik, wskazujacy na sto-
sunkowo silne przekonanie o warto$ci wlasnych dziatan zawodowych Sygnalizuje
to, ze pracownicy generalnie nie sa niezadowoleni, ale tez nie odczuwaja pelnej sa-
tysfakeji z wykonywanej pracy. Niewielki udziat ocen bardzo wysokich moze suge-
rowaé, ze w miejscu pracy brakuje czynnikow, ktore silniej zwigkszatyby zadowo-
lenie, takich jak rozwoj, docenienie czy lepsze warunki pracy. Jednoczesnie niski
poziom odpowiedzi negatywnych moze wskazywaé, ze podstawowe oczekiwania
pracownikow sa spetnione. Na podstawie wynikow badan wida¢ wigc, ze istotnym
czynnikiem ksztaltujagcym zaangazowanie jest poczucie sensu wykonywanej pracy.
Pracownicy, ktorzy dostrzegaja warto$¢ swoich dziatan oraz ich znaczenie dla orga-
nizacji, wykazuja wieksza gotowo$¢ do podejmowania wysitku i przekraczania for-
malnie okreslonych obowigzkéw. Poczucie sensu pracy moze zatem petni¢ funkcje
mediatora migdzy warunkami organizacyjnymi a rzeczywistym poziomem zaanga-
zowania. Jednoczesnie nalezy zauwazyc, ze wysoki poziom zaangazowania nie zaw-
sze wigze si¢ z wysokim poziomem zadowolenia z pracy. W praktyce organizacyjnej
czesto obserwuje si¢ sytuacje, w ktorej pracownicy angazujg si¢ w wykonywanie
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obowigzkow, mimo umiarkowanej satysfakcji. Moze to wynikaé¢ z dominacji moty-
watorow zewnetrznych, takich jak potrzeba stabilno$ci zatrudnienia czy bezpieczen-
stwa finansowego. Na poziom zadowolenia z pracy znaczacy wptyw majg rowniez
czynniki srodowiskowe, w szczegolnosci jakos¢ relacji interpersonalnych, poziom
stresu oraz wystgpowanie konfliktow organizacyjnych. Negatywne doswiadczenia
w tych obszarach moga obniza¢ satysfakcj¢ zawodowa, nawet jesli pracownik do-
strzega sens swojej pracy i wykazuje gotowo$¢ do dziatania [Raport z badan. Moty-
wacja do pracy w erze XYZ, 2025].

Nie wiem; 4,13% — ~ Brak odpowiedzi; _ Bardzo niski; 1,3%
2,83%
Bardzo wysoki; 6,96% |

\

Niski; 5,22%

M Bardzo niski

m Niski

M Przecietny

B Wysoki

m Bardzo wysoki
Nie wiem

Brak odpowiedzi

Rys. 1. Poziom zadowolenia pracownikdéw z wykonywanej pracy.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Raport z badar. Motywacja do pracy w erze XYZ, 2025,
s. 24].

Kolejnym badanym kryterium byly czynniki bardzo wysoko motywujace do
pracy. Tabela 4 przedstawia 10 najczesciej wybieranych odpowiedzi. Uzyskane wy-
niki wskazuja, ze gldownymi czynnikami motywujgcymi pracownikéw sa przede
wszystkim aspekty finansowe i zwigzane z bezpieczenstwem zatrudnienia. Najwyz-
sze wartosci osiagnety takie czynniki jak samodzielno$¢ finansowa, koniecznosé
utrzymania oraz wynagrodzenie, co sugeruje dominacj¢ motywatorow zewngetrz-
nych. Oznacza to, ze dla wielu pracownikow praca petni przede wszystkim funkcje
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ekonomiczng, zapewniajac stabilno$¢ i niezaleznos¢ finansowa. Na dalszych pozy-
cjach znalazty sie czynniki zwigzane z rozwojem zawodowym oraz samorealizacjg.
Moze to wskazywaé, ze majg one mnigjsze znaczenie w porownaniu z potrzebami
podstawowymi. Wyniki te sugeruja, ze motywacja pracownikow ma w duzej mierze
charakter pragmatyczny, a aspekty rozwojowe 1 wewnetrzne sa drugorzedne wobec
czynnikow ekonomicznych i stabilizacyjnych.

Tab. 4. Czynniki bardzo wysoko motywujace do pracy

Czynnik Odsetelf
wskazan (%)

Samodzielnos¢ finansowa (niezaleznosc) 34,13%
Koniecznos¢ utrzymania 31,74%
Wynagrodzenie 30,65%
Stabilnos¢, pewnos¢ zatrudnienia 28,91%
Wspierajgca atmosfera (m.in. wyrozumiatos¢ przetozonych, praca w zgranym 27 17%
zespole) !
Dodatkowe premie 26,52%
Szacunek ze strony pracodawcy i wspétpracownikéw 25,87%
Satysfakcja z wykonywanej pracy 24,35%
Warunki pracy (m.in. godziny ramowe, elastyczny czas pracy, komfort) 23,70%
Mozliwos$¢ realizacji celéw zyciowych 22,61%
Mozliwo$¢é rozwoju zawodowego (zdobywanie wiedzy i doswiadczenia) 21,52%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Raport z badai. Motywacja do pracy w erze XYZ”, 2025,
s. 28]

Badanych zapytano rowniez o elementy w pracy, ktore lubig i cenig najbardziej
(rys.2). Wyniki badan wskazujg, ze kluczowe znaczenie majg przede wszystkim
czynniki o charakterze pozamaterialnym, zwigzane z codziennym do$wiadczeniem
pracy. Najwyzej ocenianym elementem okazata si¢ dobra atmosfera pracy (68,9%),
co potwierdza fundamentalng rol¢ klimatu organizacyjnego w ksztattowaniu moty-
wacji pracownikow. Wysokie znaczenie przypisywano réwniez takim czynnikom,
jak odpowiednie godziny pracy, praca w zgranym zespole oraz kontakt z ludzmi.
Wskazuje to na istotnos¢ potrzeb spolecznych oraz rownowagi migdzy zyciem za-
wodowym a prywatnym jako waznych determinant zaangazowania zawodowego.
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Dobra atmosfera I 68,91%
Odpowiednie dla mnie godziny pracy NN 51,52%
Pracawzgranymzespole I 47,83%
Kontakt z ludZzmi I 416.52%
Pomoc i wsparcie ze strony przetozonych I 41,09%
Jasno okreslone obowigzki i zadania do... EEEEEE  39,78%
Stabilizacja - pewnos¢ zatrudnienia GGG 39 57%
Wzajemny szacunek I 38,48%
Poczucie sensu wykonywanej pracy I 36,74%
Widoczne efekty swojej pracy I 34,57%
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%
Rys. 2. Elementy pracy najbardziej cenione przez pracownikéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Raport z badari. Motywacja do pracy w erze XYZ, 2025, s.
19].

Grupe badanych zapytano rowniez o to, co chcieliby w swojej pracy zmieni¢
(rys.3).

70,00%
59,60%
0,
60,00% 51,10%
50,00% 42,00%
0,
40,00% 37,40% 34,60%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%
Wynagrodzenie System Usprawni¢ Usunaé Organizacje
(bonie jest motywowania komunikacje niepotrzebne pracy
adekwatne do pracownikéw  wewnetrzng procedury
wykonywanej
pracy)

Rys. 3. Eelemnty do zmiany w miejscu pracy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Raport z badari. Motywacja do pracy w erze XYZ, 2025,
s. 30].
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Na podstawie wynikdéw badan mozna wskazaé, ze pracownicy dostrzegajg wy-
razne obszary wymagajace zmian w swoich miejscach pracy. Najczesciej wskazy-
wanym elementem wymagajacym poprawy bylo wynagrodzenie, az 59,6% respon-
dentdéw uznato je za nieadekwatne do wykonywanej pracy. Na kolejnych miejscach
znalazly sie: system motywowania pracownikéw (51,1%), komunikacja wewnetrzna
(42,0%) oraz usprawnienie procedur (37,4%) oraz organizacja pracy (ok. 35%).

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza literatury oraz wynikow badan wskazuje, ze zarowno
motywatory finansowe, jak i pozafinansowe odgrywaja istotng rol¢ w ksztattowaniu
zaangazowania i efektywnosci pracownikow. Wspolczesne organizacje funkcjonuja
w warunkach dynamicznych zmian spoteczno-gospodarczych, zatem skuteczne mo-
tywowanie pracownikoéw wymaga stosowania ztozonych systemow uwzgledniaja-
cych zréznicowane potrzeby zatrudnionych.

Wyniki badan przedstawione w raportach ,,Polska Mapa Motywacji 2016 oraz
,Motywacja do pracy w erze XYZ” potwierdzaja, ze pracownicy nadal wysoko oce-
niaja znaczenie czynnikow finansowych, takich jak wynagrodzenie, premie czy sta-
bilno$¢ zatrudnienia. Szczegdlne znaczenie majg one w kontekscie poczucia bezpie-
czenstwa ekonomicznego oraz mozliwosci utrzymania odpowiedniego poziomu zy-
cia. Jednocze$nie badania z raportu Polska Mapa Motywacji 2016” wykazaty, ze
coraz wigksza rolg odgrywaja motywatory pozafinansowe, zwlaszcza dobra atmos-
fera pracy, szacunek ze strony przetozonych i wspotpracownikow, mozliwos¢é roz-
woju zawodowego oraz poczucie sensu wykonywanej pracy.

Analiza wynikow badan pozwala zauwazy¢, ze pracownicy coraz czgsciej ocze-
kuja nie tylko odpowiedniego wynagrodzenia, lecz takze srodowiska pracy sprzyja-
jacego rozwojowi, autonomii i budowaniu relacji interpersonalnych. Wysoko oce-
niane byly rowniez elastyczne godziny pracy oraz uznanie osiggnie¢ pracownikow,
co wskazuje na rosngce znaczenie rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym. Respondenci wskazywali takze na potrzebe zmian w zakresie systemow
motywacyjnych, komunikacji wewngtrznej oraz organizacji pracy, co pokazuje, ze
wiele przedsigbiorstw nadal nie wykorzystuje w pelni potencjalu motywacyjnego
dostepnych obecnie narzgdzi.

Wyniki badan potwierdzaja tez, ze najbardziej efektywne sg systemy motywa-
cyjne oparte na tagczeniu motywatorow finansowych i pozafinansowych. Nadmierne
koncentrowanie si¢ wylgcznie na bodzcach materialnych moze prowadzi¢ do krot-
kotrwalego wzrostu zaangazowania, zas uwzglgdnienie potrzeb psychologicznych
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1 spotecznych pracownikow sprzyja budowaniu trwalej motywacji wewnetrzne;j. Or-
ganizacje, ktore tworza przyjazne srodowisko pracy, zapewniaja mozliwosci roz-
woju oraz doceniajg osiggniecia pracownikow, maja wigksze szanse na wzrost efek-
tywnosci, ograniczenie rotacji kadr oraz budowanie przewagi konkurencyjne;.

Jak kazda praca naukowa, réwniez niniejszy artykut posiada pewne ograniczenia
badawcze. Ograniczeniem artykutu jest oparcie analizy wylacznie na zrédtach wtor-
nych oraz wynikach trzech wybranych badan, co moze ogranicza¢ mozliwo$¢ pet-
nego uogolnienia uzyskanych wnioskow.

Podsumowujac, skuteczne motywowanie pracownikéw wymaga indywidual-
nego podejscia oraz tworzenia spojnych systemdéw motywacyjnych dostosowanych
do potrzeb réznych grup pracownikéw. Zaréwno wyniki badan, jak i analiza litera-
tury wskazuja, ze rownowaga pomigdzy motywacja finansowa i pozafinansowa sta-
nowi jeden z kluczowych warunkow do dlugoterminowego rozwoju organizacji oraz
utrzymania wysokiego poziomu zaangazowania jej pracownikow.
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Motywacja pracownikéw w organizacji: efektywnosc systemdéw zachet ...

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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work motivation, financial motivation factors, non-financial motivation factors, work incen-
tive, employee motivation
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