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Czynniki motywacji pozafinansowej pracowników 
w przedsi biorstwach zró nicowanych 

pod wzgl dem wielko ci 

1. Wst p 

Przedmiotem badania s  preferencje pracowników dotycz ce pozafinanso-

wych czynników motywacyjnych. 

Celem pracy jest przedstawienie wyników przeprowadzonego badania prefe-

rencji pracowników w polskich przedsi biorstwach o ró nej wielko ci, dotycz -

cego czynników motywacji pozafinansowej. Nast pnie porównano te preferen-

cje pracowników z efektami motywowania pozafinansowego. 

Próba badawcza liczy a 1161 osób. Obejmowa a wszystkie szczeble zarz -

dzania i dzia y, w proporcjach odpowiadaj cych proporcjom zatrudnienia w tych 

firmach (dobór celowo-losowy). Ankietowani pochodzili z 61 przedsi biorstw, 

w tym oko o 50% z regionów Polski po udniowej. 

Badaniem obj to firmy handlowe, us ugowe (m.in. banki, firmy transporto-

we i dystrybucyjne, informatyczne, energetyczne i turystyczne) oraz produkcyj-

ne (motoryzacja, farmaceutyka, produkcja ywno ci, wyposa enie techniczne). 

Badano spó ki gie dowe, mi dzynarodowe korporacje, du e polskie przedsi -

biorstwa (w tym kilka pa stwowych) oraz ma e kilkudziesi cioosobowe firmy. 

Badanie, nazwane Map  Motywacji, przeprowadzono w firmie Training 

Partners prowadz cej szkolenia integracyjne. 

2. Motywowanie pracowników w przedsi biorstwie 

Skutecznie zarz dzana organizacja rekrutuje pracowników, których kompe-

tencje s  istotne z punktu widzenia realizacji celów strategicznych firmy, gdy  

to pracownicy przyczyniaj  si  do jej sukcesu i wspó tworz  jej kultur  organi-

zacyjn . Przedsi biorstwo motywuje pracowników do dzia a  zgodnych z za-
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mierzeniami biznesowymi, warto ciami i misj  organizacji poprzez ró norodne 

instrumenty zarz dzania. Do narz dzi tych nale y zaliczy  mi dzy innymi sys-

tem wynagrodze . Skuteczny i efektywny system wynagrodze , jako podsta-

wowy element motywacji, tworzony jest z my l  o wykorzystywaniu p ac 

w procesie kszta towania ekonomicznej efektywno ci dzia alno ci przedsi bior-

stwa. Wa ne s  jednak tak e pozafinansowe czynniki motywacyjne pracowni-

ków, b d ce przedmiotem badania. 

Dzia ania pracowników w przedsi biorstwie, ich d enie do lepszej pracy, 

zmian i post pu s  zdeterminowane posiadan  przez nich motywacj , która 

wp ywa na procesy wyboru mi dzy ro nymi zachowaniami i formami aktywno-

ci. Motywowanie, jako funkcja zarz dzania, zale y zawsze od wielu ró norod-

nych czynników, które jako zintegrowany uk ad oddzia uj  na pracownika, 

kszta tuj c jego postawy, nastawienie i zachowania w przedsi biorstwie. 

Motywacja jako mechanizm psychologiczny, uruchamiaj cy i organizuj cy 

zachowanie cz owieka skierowane na osi gniecie zamierzonego celu, stanowi 

jego wewn trzn  si . Motywacja wp ywa g ównie na intensywno  i trwa o  

wysi ków zmierzaj cych do osi gni cia wytyczonego celu. Motywacja do pracy 

jest wewn trznym procesem reguluj cym zachowania ludzi w procesie pracy, 

wp ywaj cym na ich decyzje dotycz ce uruchamiania, ukierunkowywania, pod-

trzymywania i wygaszania okre lonych zachowa  zmierzaj cych do osi gania 

celów w sferze aktywno ci zawodowej. 

Aktywno  zawodow  mo na rozpatrywa  w ró nych kontekstach. Jolanta 

Wilsz proponuje rozpatrywa  j  w kontek cie sta ych indywidualnych cech oso-

bowo ci pracownika, które pe ni  funkcje predyspozycji zawodowych, w kon-

tek cie samoregulacji i organizacji, jak równie  w kontek cie mechanizmów in-

terakcji procesów umys owych i procesów emocjonalnych [7, 8, 9]. 

Frederick Herzberg prowadzi  pod koniec lat pi dziesi tych dwudziestego 

wieku badania nad postawami w pracy in ynierów i ksi gowych (w próbie 

uczestniczy o 200 pracowników) (por. [4]). Na podstawie zebranych odpowiedzi 

na pytanie – kiedy pracownicy czuli si  dobrze, a kiedy le w pracy, Herzberg 

opracowa  w asn  teori  motywacji. Nale y zwróci  uwag , e teoria dwuczyn-

nikowa odwo uje si  do przedsi biorstwa. W teorii tej wyró ni  mo na dwie 

grupy czynników motywacji: czynniki zewn trzne i czynniki wewn trzne. 

Czynniki zewn trzne, zwane inaczej czynnikami niezadowolenia lub higieny 

(co oznacza czynniki niezb dne, ale niewystarczaj ce dla zachowania równowa-

gi cz owieka), odnosz  si  do kontekstu pracy tj. rodowiska pracy. Dotycz  

mi dzy innymi stylów zarz dzania, polityki przedsi biorstwa, stosunków mi -

dzyludzkich czy warunków pracy i wynagrodze . S  to czynniki, które pozwala-

j  likwidowa  niezadowolenie. Pozytywne oddzia ywanie tych czynników nie 

przynosi, wed ug Herzberga, zadowolenia pracownikowi. 
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Czynniki wewn trzne, nazwane czynnikami zadowolenia, odnosz  si  do 

tre ci pracy. Dotycz  mi dzy innymi zainteresowania prac , osi gni , uznania, 

odpowiedzialno ci czy mo liwo ci promocji. Czynniki te przyczyniaj  si  do 

zwi kszenia satysfakcji zwi zanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi 

do wy szej wydajno ci pracowników. W teorii motywacji Herzberga wa ne s  

kategorie czynników, które decyduj  o postawach pracowników. Postawy pozy-

tywne mo na kreowa  mi dzy innymi poprzez zainteresowanie prac  czy te  

planowanie kariery pracownika. Natomiast postawy negatywne wynikaj  z nie-

zadowolenia pracownika, na przyk ad przy zbyt niskim wynagrodzeniu za prac . 

Zadowolenie b d  niezadowolenie pracownika s  w teorii Herzberga zmiennymi 

niezale nymi. 

Istotne jest wi c, jak poprzez zmian  podej cia kadry zarz dzaj cej mo na 

zainspirowa  pracowników, by uzyska  bardziej pozytywne i efektywne zacho-

wanie w przedsi biorstwie. 

Motywacja to bodziec lub zach ta do dzia ania. Jest ni  wszystko, co 

w p aszczy nie werbalnej, fizycznej czy psychologicznej sk ania pracownika do 

reagowania dzia aniem. 

To, co motywuje pracowników, uk ada si  w pewne wzorce. Ich zrozumie-

nie pozwala pozna  motywacje pracowników. Jedn  ze znanych teorii, która 

w szczególny sposób odnosi si  do motywowania ludzi, jest hierarchia potrzeb 

Maslowa. Hierarchia potrzeb Maslowa to teoria stwierdzaj ca, e ludzie maj  

wrodzony porz dek czy hierarchi  rzeczy, których pragn . Kiedy zostanie za-

spokojony jeden poziom tej hierarchii, ludzie przechodz  do nast pnego. 

J. Wilsz proponuje rozpatrywa  potrzeby pracowników zaspokajane w pro-

cesie pracy z punktu widzenia opracowanej przez ni  koncepcji potrzeb sterow-

niczych [10, 11, 12]. 

Mo na przyk adowo wykorzysta  roczne przegl dy osi gni  pracowników 

do zbilansowania ich aktualnych potrzeb motywacyjnych. Nale y spyta  po-

szczególnych pracowników, czego si  spodziewaj  od pracy. Je li znajdziemy 

pewien wspólny wzorzec potrzeb kilku pracowników, mo na prowadzi  polity-

k , która jest nakierowana na jego realizacj , tak by motywowa  wszystkich za-

trudnionych do bardziej efektywnej pracy i do uzyskania wi kszego z niej za-

dowolenia. 

Takimi wspólnymi motywatorami pozafinansowymi s  w szczególno ci: 

szacunek, wyzwanie, porz dek, atrakcyjne rodowisko pracy, elastyczne godzi-

ny pracy, a tak e uczucie przynale no ci do zespo u, mo liwo  nieoficjalnego 

ubierania si , kreatywno , wyjazdy lub brak konieczno ci wyjazdu, szanse 

uczenia si . Wa na jest tak e mo liwo  awansu, dobra atmosfera, dobry pro-

gram emerytalny, niezale no  w pracy oraz twórcze otoczenie, podzi kowania 
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za dobr  prac , zaufanie szefa, wiara w sens pracy, czy wreszcie praca z lud mi 

i ustalone procedury. 

Zrozumienie tego, co motywuje pojedynczych pracowników, pomaga mo-

tywowa  zespo y. Przyk adowo pozwolenie pracownikom na wnoszenie wk adu 

do innowacji w miejscu pracy powoduje, e pracownicy czuj  si  doceniani, za  

pracodawcy uzyskuj  rozwi zania i produkty, które pozwalaj  utrzyma  czo o-

w  pozycj  na rynku. Badania wykaza y, e p aca o charakterze bod cowym ma 

mniejsz  si  motywuj c  ni  proste uznanie czyjego  wk adu. 

Zadaniem ka dego menad era jest osi ganie celów przedsi biorstwa, tak e 

przez wp ywanie na zachowania kierowanych przez niego pracowników. St d 

wa n  funkcj  zarz dzania jest dobór i wykorzystanie kapita u ludzkiego dla re-

alizacji zada  i rozwoju przedsi biorstwa. Dlatego wa nym problemem jest po-

znanie motywów tkwi cych u podstaw zachowa  pracowników i zrozumienie 

oczekiwa  wzgl dem podejmowanych decyzji. 

Metod  analizy sytuacji wewn trznej firmy s  badania postaw pracowników 

– badania opinii. 

Wyniki przedsi biorstwa w coraz wi kszym stopniu zale  od efektywno ci 

zarz dzania zasobami ludzkimi. Efektywno  tego dzia ania zale y od tego, czy 

dobrze rozumiemy potrzeby, problemy i motywacj  oraz sposób my lenia pra-

cowników. 

Badanie opinii pracowniczej polega na tym, e du a grupa pracowników jest 

proszona o wyra enie zdania na okre lony temat w anonimowej ankiecie. Dla 

zapewnienia ca kowitej poufno ci udzielanych odpowiedzi wype niony kwestio-

nariusz powinien by  bezpo rednio przekazany do niezale nej firmy zewn trz-

nej. Firma ta przetwarza i analizuje dane oraz przygotowuje syntetyczne wyniki 

wraz z wnioskami i propozycjami zmian. 

W polskich przedsi biorstwach badania opinii pracowników nie s  dotych-

czas zbyt cz sto stosowane. Mo na jednak zak ada , e stopniowo badania opi-

nii pracowników stan  si  istotnym narz dziem stosowanym przez specjalistów 

zarz dzaj cych zasobami ludzkimi. Plan zarz dzania zasobami ludzkimi powi-

nien obejmowa  mi dzy innymi system motywowania i wynagradzania pracow-

ników. 

Badania opinii pracowników pozwalaj  okre li  najwa niejsze, z punktu wi-

dzenia osób badanych, problemy mog ce ujemnie wp ywa  na motywacj  oraz 

potencjalne reakcje na wprowadzone zmiany. 
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3. Zastosowana metoda badania opinii pracowników 

Badania opinii pracowników zosta y przeprowadzone z wykorzystaniem 

kwestionariusza nastawionego na badanie pozafinansowych czynników moty-

wacyjnych. 

Kwestionariusz sk ada si  z dwóch cz ci. W ka dej cz ci znajduje si  25 

pyta . Pierwsza cz  wskazuje, jakie i w jakim stopniu (jak bardzo) czynniki 

motywuj  pracowników do pracy. Cz  druga natomiast bada, w jakim stopniu 

firma, w której pracuj  osoby badane, zaspokaja ich potrzeby w tym zakresie. 

Respondent ustosunkowuje si  do ka dego stwierdzenia, udzielaj c odpowiedzi 

na sze ciostopniowej skali od „0” do „5”. „0” oznacza, e dane stwierdzenie nie 

motywuje (w pierwszej cz ci kwestionariusza) b d  firma wcale nie motywuje 

pracownika, wykorzystuj c dany obszar motywowania (w drugiej cz ci kwe-

stionariusza). Im wy sza liczba na skali, tym respondent odczuwa wi ksz  mo-

tywacj  danym czynnikiem lub firma cz ciej motywuje pracownika, wykorzy-

stuj c dany obszar motywowania. 

Konstrukcja i wybór odpowiednich stwierdze  wchodz cych w sk ad kwe-

stionariusza zosta  dokonany dzi ki wykorzystaniu metody „s dziów kompe-

tentnych”. Jest to metoda podobna do szeroko rozumianej i stosowanej „burzy 

mózgów”. S dziami kompetentnymi byli autorzy publikacji i bada . Podczas te-

go etapu by a wykorzystana wiedza teoretyczna oraz do wiadczenie dotycz ce 

motywacji, jej czynników i oddzia ywa . 

W celu sprawdzenia istotno ci zaobserwowanych ró nic pomi dzy wynika-

mi w dwóch grupach (np. wyró nionych pod wzgl dem sta u pracy) zastosowa-

no test U Manna–Whitneya. W przypadku, kiedy porównywano dwie zmienne 

w tej samej grupie (np. ró nice w wynikach zewn trznych i wewn trznych 

czynników motywacyjnych), zastosowano test kolejno ci par Wilcoxona (por. 

[5]). W dalszej cz ci pracy podane s  w nawiasach warto ci rednich arytme-

tycznych, oznaczonych jako „ X ”, oraz warto  istotno ci ró nic jako „p”. Za-

o ono, e poziom istotno ci mniejszy od 0,05 wskazuje na istotne ró nice po-

mi dzy porównywanymi grupami b d  zmiennymi. 

W analizach pos u ono si  tak e skonstruowan  przez twórców kwestiona-

riusza „ró nic  motywacyjn ”. Okre la ona ró nic  w wielko ciach rednich 

pomi dzy tym, jak bardzo respondenta motywuje dane stwierdzenie, a stopniem 

zaspokojenia danego czynnika motywuj cego przez przedsi biorstwo. Im wi k-

sza rozbie no  pomi dzy oczekiwaniami badanego w zakresie okre lonego 

czynnika motywacyjnego a zaspokojeniem go przez przedsi biorstwo, tym 

wi ksza warto  ró nicy motywacyjnej. W sytuacji, kiedy przedsi biorstwo bar-

dziej motywuje badanych w zakresie pewnego czynnika motywacyjnego, ni  oni 

tego oczekuj , pojawia si  ujemna warto  ró nicy motywacyjnej. Taki stan 
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okre lono stanem „nasycenia” danym czynnikiem. Nie powinno si  interpreto-

wa  ujemnej warto ci ró nicy motywacyjnej w ten sposób, e nale y zaprzesta  

motywowania danym czynnikiem. Ujemna ró nica motywacyjna okre la stopie  

„nasycenia”, ale nie „przesycenia”. Wskazuje, e nie nale y po wi ca  wi kszej 

uwagi tym czynnikom, które posiadaj  ujemne warto ci ró nic motywacyjnych. 

Dalsze skupianie si  na czynnikach, które posiadaj  ujemne ró nice motywacyj-

ne, nie zwi kszy ogólnego poziomu motywacji pracowników. Powinno skupia  

si  na czynnikach, które posiadaj  najwy sze warto ci ró nic motywacyjnych. 

Ró nica motywacyjna jest liczona wed ug nast puj cego wzoru: 

A – co mnie motywuje, 

B – jak mnie motywuje firma. 

 Ró nica motywacyjna = A
3
 – B

3
 (1) 

Podnoszenie do pot gi trzeciej daje taki efekt, e ró nica jest wy sza tam, gdzie 

wy sze s  wyniki A i B, np. ró nica mi dzy 4 a 3 jest wi ksza ni  mi dzy 1 a 2. 

Celem tak obliczonej ró nicy motywacyjnej jest uwypuklenie ró nic w tych 

czynnikach, które s  szczególnie wa ne dla badanych. 

Przyj to nast puj ce za o enie: je li jaki  czynnik jest dla badanego wa ny, 

to nawet niewielki jego niedosyt jest dla niego istotny. 

Czasem jednak w badaniu ró nica jest liczona nie wed ug wzoru (1), lecz jako (2): 

 Ró nica motywacyjna = A – B (2) 

Jest tak, gdy liczymy j  nie dla pojedynczego czynnika (np. elastyczny czas 

pracy), ale dla grupy czynników (np. wszystkie czynniki wewn trzne). Wyko-

rzystano wtedy test U Manna–Whitneya i test kolejno ci par Wilcoxona. 

Metoda ta pozwoli a na sprecyzowanie wniosków i na ich podstawie wdro-

enie zmian w przedsi biorstwach.  

4. Pozafinansowe czynniki motywacyjne pracowników 

Wewn trzne czynniki motywacyjne 

Czynniki te zwane s  tak e czynnikami zadowolenia i odnosz  si  do tre ci 

pracy. S  one zwi zane z cechami oraz w asno ciami wykonywanej pracy. Do-

tycz  m.in. zainteresowania prac , osi gni , potrzeb uznania, odpowiedzialno-

ci, czy te  mo liwo ci promocji. Czynniki te przyczyniaj  si  do zwi kszania 

satysfakcji zwi zanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi do wy szej 

wydajno ci pracowników. Prowadz  do d ugoterminowego wzrostu motywacji 

pracowników. Lista tych czynników sk ada si  z 13 stwierdze  ankiety (tabela 1). 
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Przyk adowymi pytaniami kwestionariusza s : „Delegowanie mi zada , 

w których mog  pe niej wykorzysta  swoj  wiedz ”, „Umo liwienie mi udzia u 

w planowaniu moich celów i zada  dla mnie (nienarzucanie mi ich odgórnie)”, 

„Mo liwo  przekazywania wiedzy innym”, „Podnoszenie kwalifikacji – np. 

szkolenia, studia”. 

Wewn trzne czynniki motywacyjne s  zbie ne z potrzebami wy szego rz du 

„piramidy potrzeb” A. Maslowa oraz z „czynnikami zadowolenia” F. Herzberga. 

Zewn trzne czynniki motywacyjne 

Czynniki te zwane s  tak e czynnikami niezadowolenia. S  to czynniki nie-

zb dne, ale nie wystarczaj ce dla zachowania równowagi cz owieka i odnosz  

si  do kontekstu pracy ( rodowisko pracy). Dotycz  one m.in. stylu zarz dzania, 

polityki przedsi biorstwa, stosunków mi dzyludzkich, czy warunków pracy 

i wynagrodze . Zaspokajaj  potrzeby bezpiecze stwa, kontaktów spo ecznych. 

Lista tych czynników zawiera a 12 stwierdze  kwestionariusza (tabela 2). 

Przyk adowymi pytaniami kwestionariusza s : „Pakiet wiadcze  socjal-

nych”, „Wysoki standard stanowiska pracy (np. komfortowe biuro)”, „Pewno  

zatrudnienia”, „Zwolnienie mnie z niektórych niemi ych lub uci liwych obo-

wi zków”. 

Czynniki zwi zane z relacjami z innymi lud mi, z dobr  atmosfer  w miej-

scu pracy zaklasyfikowane s  do zewn trznych czynników motywacyjnych. Jest 

to zbie ne z koncepcj  dwuczynnikow  F. Herzberga, wed ug której wchodz  

one w sk ad czynników niezadowolenia. 

Tabela 1. Lista wewn trznych czynników motywacyjnych (n = 13) 

Delegowanie zada  

Zapraszanie do udzia u w decyzji 

Udzia  w planowaniu w asnych celów 

Mo liwo  przekazywania wiedzy 

Udzia  w naradach zarz du 

Zmienno  bod ców motywacyjnych 

Przekazywanie informacji o firmie 

Podnoszenie kwalifikacji 

Urozmaicenie zada  

Docenianie pracy i sukcesów 

Jasno wytyczona cie ka kariery 

Jasno i konkretnie okre lone cele i zadania 

Rozszerzenie kompetencji 

ród o: opracowanie w asne na podstawie Training Partners. 
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Tabela 2. Lista zewn trznych czynników motywacyjnych (n = 12) 

Pakiet wiadcze  socjalnych 

Wysoki standard stanowiska pracy 

Presti owa nazwa stanowiska 

Pewno  zatrudnienia 

Zwolnienie z niemi ych obowi zków 

Przewidywalno  zdarze  i sytuacji 

Zainteresowanie w kwestiach pozazawodowych 

Dobra atmosfera w miejscu pracy 

Jawny ranking najlepszych pracowników 

Elastyczny czas pracy 

Spotkania i wyjazdy integracyjne 

Rozliczenie z osi ganych wyników 

ród o: opracowanie w asne na podstawie Training Partners. 

5. Analiza i interpretacja wyników badania 

 w przedsi biorstwach o ró nej wielko ci 

W tabeli 3 i na rysunku 1 przedstawiono wielko ci i struktur  zbioru bada-

nych pracowników wed ug kryterium wielko ci przedsi biorstwa. 

Tabela 3. Charakterystyka badanych ze wzgl du na wielko  przedsi biorstwa 

Wielko  przedsi biorstwa Liczba badanych Procent (%) 
Skumulowany 

procent 

do 50 pracowników 0158 013,6 013,6 

od 51 do 200 0643 055,4 069,0 

od 201 do 500 0189 016,3 085,3 

powy ej 500 0171 014,7 100,0 

Ogó em 1161 100,0 100,0 

ród o: opracowanie w asne na podstawie Training Partners. 
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Tabela 4. Statystyki opisowe... (cd.) 

Wielko  

przedsi biorstwa
Pytanie N Min. Max. rednia 

powy ej 500 

Co Was motywuje? Czynniki zew. 171 0,00 4,67 2,7247 

Jak motywuje Was Firma? Czynniki zew. 169 0,00 4,50 2,7510 

Co Was motywuje? Czynniki wew. 157 0,00 4,85 3,3743 

Jak motywuje Was Firma? Czynniki wew. 169 0,00 4,54 3,1279 

Ró nica motywacyjna. Czynniki zew. 169 -4,00 4,67 0,0212 

Ró nica motywacyjna. Czynniki wew. 156 -4,54 4,38 ,2480 

ród o: Opracowanie w asne na podstawie Training Partners. 

Rysunki 2, 3 i 4 przedstawiaj  rednie arytmetyczne warto ci dla czynników 

wewn trznych, czynników zewn trznych oraz ró nicy motywacyjnej, z uwz- 

gl dnieniem kryterium wielko ci przedsi biorstwa. 

 
Rys. 2. Warto ci rednie czynników motywacyjnych w cz ci „Co Was motywuje” 

ród o: opracowanie w asne na podstawie Training Partners. 
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stwa te zatrudniaj  od 51 do 200 pracowników, a liczba badanych pracowników 

wynosi 643 osoby (to jest 55,4% ogó u badanych). 

Tabela 5. Co Was motywuje? Wyniki szczegó owe dla pracowników firm zatrudniaj cych od 51 

 do 200 pracowników (n = 643) 

 rednia 

Docenianie pracy i sukcesów 4,5288 

Dobra atmosfera w pracy (zew.) 4,3515 

Jasno i konkretnie okre lone cele i zadania 4,1851 

Pewno  zatrudnienia (zew.) 4,0218 

Delegowanie zada  3,9658 

Podnoszenie kwalifikacji 3,9456 

Rozszerzenie kompetencji 3,6734 

Rozliczanie z osi ganych wyników (zew.) 3,5739 

Udzia  w planowaniu w asnych celów 3,5272 

Pakiet wiadcze  socjalnych (zew.) 3,3204 

Zapraszanie do udzia u w decyzji 3,2675 

Elastyczny czas pracy (zew.) 3,2613 

Jasno wytyczona cie ka kariery 3,1960 

Urozmaicenie zada  3,0591 

Przekazywanie informacji o Firmie 3,0435 

Mo liwo  przekazywania wiedzy 2,7107 

Przewidywalno  zdarze  i sytuacji (zew.) 2,6703 

Spotkania i wyjazdy integracyjne (zew.) 2,4386 

Wysoki standard stanowiska pracy (zew.) 2,4121 

Udzia  w naradach zarz du 2,3717 

Zwolnienie z niemi ych obowi zków (zew.) 2,2613 

Zmienno  bod ców motywacyjnych 2,2597 

Presti owa nazwa stanowiska (zew.) 2,0622 

Jawny ranking najlepszych pracowników (zew.) 1,9191 

Zainteresowanie w kwestiach pozazawodowych (zew.) 1,8009 

ród o: opracowanie w asne na podstawie Training Partners. 

Tabela 6. Jak Was motywuje Firma? Wyniki szczegó owe dla pracowników firm zatrudniaj cych 

 od 51 do 200 pracowników (n = 643) 

 rednia 

Dobra atmosfera w pracy (zew.) 3,9114 

Jasno i konkretnie okre lone cele i zadania 3,8802 

Pewno  zatrudnienia (zew.) 3,7232 

Delegowanie zada  3,5677 

Docenianie pracy i sukcesów 3,4112 

Podnoszenie kwalifikacji 3,3826 

Spotkania i wyjazdy integracyjne (zew.) 3,3219 
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Tabela 6. Jak Was motywuje Firma?... (cd.) 

 rednia 

Urozmaicenie zada  3,3204 

Elastyczny czas pracy (zew.) 3,2846 

Pakiet wiadcze  socjalnych (zew.) 3,2395 

Mo liwo  przekazywania wiedzy 3,1820 

Rozliczanie z osi ganych wyników (zew.) 3,0933 

Przekazywanie informacji o Firmie 3,0311 

Wysoki standard stanowiska pracy (zew.) 2,8118 

Udzia  w planowaniu w asnych celów 2,7636 

Rozszerzenie kompetencji 2,7418 

Przewidywalno  zdarze  i sytuacji (zew.) 2,6967 

Zapraszanie do udzia u w decyzji 2,5599 

Zmienno  bod ców motywacyjnych 2,4432 

Presti owa nazwa stanowiska (zew.) 2,3981 

Jasno wytyczona cie ka kariery 2,3888 

Zainteresowanie w kwestiach pozazawodowych (zew.) 2,2271 

Zwolnienie z niemi ych obowi zków (zew.) 2,1726 

Udzia  w naradach zarz du 2,0638 

Jawny ranking najlepszych pracowników (zew.) 2,0575 

ród o: opracowanie w asne na podstawie Training Partners. 

Tabela 5 obejmuje rednie arytmetyczne wyników odpowiedzi na pytania 

wskazuj ce, w jakim stopniu (jak bardzo) zdefiniowane czynniki wewn trzne 

i zewn trzne motywuj  pracowników do pracy. Tabela 6 przedstawia rednie 

arytmetyczne wyników odpowiedzi na pytania wskazuj ce, w jakim stopniu 

przedsi biorstwo, w którym pracuj  osoby badane, zaspokaja ich potrzeby 

w tym zakresie. 

W tabeli 7 przedstawiono warto ci ró nicy motywacyjnej dla pracowników 

tej samej grupy przedsi biorstw. 

Tabela 7. Ró nica motywacyjna. Wyniki szczegó owe dla pracowników firm zatrudniaj cych od 

 51 do 200 pracowników (n = 642) 

 rednia 

Docenianie pracy i sukcesów 45,9206 

Rozszerzenie kompetencji 27,7683 

Udzia  w planowaniu w asnych celów 22,6081 

Jasno wytyczona cie ka kariery 21,6532 

Zapraszanie do udzia u w decyzji 19,3328 

Podnoszenie kwalifikacji 18,4044 

Delegowanie zada  16,7372 

Rozliczanie z osi ganych wyników (zew.) 15,8771 

Dobra atmosfera w pracy (zew.) 15,7061 
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Tabela 7. Ró nica motywacyjna... (cd.) 

 rednia 

Jasno i konkretnie okre lone cele i zadania 12,9953 

Pewno  zatrudnienia (zew.) 11,6921 

Udzia  w naradach zarz du 4,4137 

Zwolnienie z niemi ych obowi zków (zew.) 3,4479 

Przewidywalno  zdarze  i sytuacji (zew.) ,8383 

Przekazywanie informacji o Firmie 2,6470 

Pakiet wiadcze  socjalnych (zew.) 3,2877 

Jawny ranking najlepszych pracowników (zew.) 5,0560 

Zmienno  bod ców motywacyjnych 6,7341 

Presti owa nazwa stanowiska (zew.) 8,0809 

Zainteresowanie w kwestiach pozazawodowych (zew.) 8,5537 

Urozmaicenie zada  10,8709 

Wysoki standard stanowiska pracy (zew.) 12,7823 

Mo liwo  przekazywania wiedzy 15,8118 

Spotkania i wyjazdy integracyjne (zew.) 30,4821 

Elastyczny czas pracy (zew.) 110,8507 

ród o: opracowanie w asne na podstawie Training Partners. 

6. Wnioski 

Przedstawione wyniki badania daj  podstaw  do sformu owania kilku wniosków. 

Stwierdzi  mo na, e w zakresie motywacji dotycz cej zewn trznych czyn-

ników najbardziej zmotywowanymi pracownikami mog  si  pochwali  przed-

si biorstwa zatrudniaj ce do 50 pracowników oraz od 201 do 500 pracowników. 

Ró nica jest istotna statystycznie (p < 0,001). 

Z kolei w zakresie motywacji dotycz cej wewn trznych czynników najbardziej 

zmotywowanymi pracownikami mog  si  pochwali  przedsi biorstwa zatrudniaj ce 

od 201 do 500 pracowników. Ró nica jest istotna statystycznie (p < 0,05). 

Ponadto im wi ksze przedsi biorstwo, tym pracownicy s abiej oceniaj  mo-

tywowanie ich przez przedsi biorstwo w zakresie zewn trznych czynników mo-

tywacyjnych. Ró nica jest istotna statystycznie (p < 0,001). 

W zakresie zaobserwowanych ró nic motywacyjnych najwy sze warto ci 

wyst puj  w ród pracowników firm zatrudniaj cych od 201 do 500 pracowni-

ków. Najmniejsze ró nice s  w przedsi biorstwach najmniejszych i najwi k-

szych. Zaobserwowane ró nice s  istotne statystycznie (p < 0,001). 

Przeprowadzenie badania postaw pracowników pozwala kadrze kierowni-

czej przedsi biorstw na zrozumienie ró nych sposobów widzenia przedsi bior-

stwa przez pracowników, poznanie ich opinii na temat pracy i jej warunków. 
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Ocena kultury organizacyjnej oraz postaw pracowniczych jest potrzebna 

przedsi biorstwu, które chce efektywnie dzia a  i rozwija  si . 
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Summary 

Factors of Non Financial Employees’ Motivation 

in the Size-diversified Companies 

The main purpose is to present results of the research related to Polish em-

ployees’ preferences referring to non financial motivation factors in size-

diversified companies. Then the preferences have been compared with the ef-

fects of non financial incentive. 

Subject of the research is: employees’ preferences referring to the non finan-

cial aspects of motivation. 

Representative test is a group of 1161 persons. The inquired employees come 

form 61 companies, approximately 50% of them situated in southern Poland. 

Two-part questionnaire (including 25 questions) has been used in the re-

search. Issues relate to 13 inner motivational factors (referring to work subject) 

and 12 to external motivational factors (referring to work environment). 

The first part of questionnaire shows which factors and to what degree moti-

vate employees to work. The second part presents to what extend a company in 

which they work meet requirements in this scope. 

Concept of motivational difference has been defined and used in the analysis 

of employees’ preferences in the size diversified companies. 


