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W kierunku respektowania interesoéw pracobiorcow

Agata Borowska-Pietrzak
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ROLA MOTYWACJI NIEMATERIALNEJ
W KSZTALTOWANIU ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badan empirycznych dotycza-
cych roli motywacji niematerialnej w ksztaltowaniu zaangazowania pracownikow. W ar-
tykule przyjeto koncepcje dzielaca motywacje niematerialng na ukierunkowang na prace
i ukierunkowang na wykonawce. Z uwagi na wymagania formalne skupiono si¢ na zbadaniu
bodzcow ukierunkowanych na pracownika. W czgséci teoretycznej przedstawiono wspotza-
leznosci wystepujace migdzy wspomnianymi bodZcami niematerialnymi a zaangazowaniem.
Dokonano proby ukazania miejsca czynnikéw niematerialnych w tworzeniu zaangazowania.
Cze$¢ empiryczna zawiera wyniki badan i analize przypadku dotyczaca oceny funkcjonowa-
nia motywacji niematerialnej w jednej z duzych firm ustugowych. Wyniki badan potwierdzilty
silny zwiazek miedzy pozytywnie ocenianym systemem bodzcow pozaptacowych a zaanga-
zZowaniem.

Stowa kluczowe: motywacja niematerialna, zaangazowanie, ocena pracownicza, Meyer-Alen
koncepcja

1. System motywowania pozamaterialnego

Motywowanie jest jedng z podfunkcji modelu funkcji personalnej. Stanowi jedng
z podstawowych funkcji kierowniczych, obok planowania, organizowania i kontroli
[Zarzqdzanie... 2010]. Jest to proces, ktory, poprzez wywotywanie zmian w hierar-
chii potrzeb, poziomie zaspokajania potrzeb lub w systemach wartosci ludzi — wa-
runkuje okreslone zachowania pracownicze. Polega on na rozpoznaniu, spetnieniu,
stymulowaniu jednych zachowan z jednej strony, a z drugiej na wygaszaniu badz
wywotywaniu (nowych) innych dazen. Jest to proces bedacy podstawa kierowania
ludZmi w organizacjach. [Sfownik... 2005, s. 89]. Przyjmujac, iz podstawowym fun-
damentem budowania relacji miedzy organizacja a pracownikiem — odnoszac si¢
np. do koncepcji Herzberga — sg uczciwe wynagrodzenia, nalezy stwierdzié, iz klu-
czem do osiagania dlugofalowych celow organizacji jest realizacja wartosci i po-
trzeb pracownikow za pomocg oddzialywania pozamaterialnego. Motywowanie nie-
materialne jest $wiadomym oddziatywaniem nazachowania ludzi poprzez
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wykorzystanie odpowiednich bodZzcow pozamaterialnych, nie zwigzanych z docho-
dem ptacowym. Jest to proces, ktory odnosi si¢ do oddzialywan na motywacj¢ we-
wnetrzng pracownika, wykorzystujac efekt wiasciwosci psychicznych cztowieka,
np. cechy sprawnosci intelektualnej, temperamentu czy osobowosci, w tym takze
posiadanych potrzeb i systemu wartosci. Aby potencjalnie zapewni¢ wysoka sku-
tecznos¢ pobudzania pracownikOw w wymiarze niepieni¢znym, nalezy celowo po-
dzieli¢ i przygotowaé¢ odpowiednie narzgdzia (bodzce). Motywacje niematerialng
mozna zatem podzieli¢ na ukierunkowana na prace ina pracownika. Wiedza
na ten temat pozwala menedzerom odpowiednio dozowac i ksztattowa¢ komplet
mozliwych form oddziatywania na podlegly zespét. Skuteczno$¢ wptywu na zacho-
wania ludzi w procesie pracy zaprezentowane w tablicy bodzcoéw (tab. 1) zalezy
od wlasciwego ich zaprojektowania i umiejgtnego zastosowania w relacji organiza-
cja — menedzer — pracownik'.

Tabela 1. BodzZce niematerialne

Bodzce niematerialne

Ukierunkowane na prace

Ukierunkowane na wykonawce

Organizacja pracy

Sprawiedliwa ocena

Charakter realizowanych zadan

Awans hierarchiczny

Partycypacja

Rozwoj kwalifikacji

Delegowanie uprawnien

Propagowanie pozadanych zachowan

Wyrazanie uznania

Zrédlo: [Czerska 2001, s. 351].

2. Bodzce ukierunkowane na pracownika
w kontekscie pojecia zaangazowania

Zaangazowanie organizacyjne przejawia si¢ w checi pracownika wlozenia znaczne-
go wysitku na rzecz organizacji [Marzec 2011, s. 281]. W tym duchu poj¢cie zaan-
gazowania definiuje L.W. Porter. Wedtug tego autora zaangazowanie to stopien
utozsamiania si¢ pracownika z dang organizacjg oraz zaangazowania si¢ w jej spra-
wy [Armstrong 2007, s. 223]. Jego zdaniem zaangazowanie organizacyjne polega
na akceptacji i wierze pracownikdw w cele organizacyjne, ich gotowosci do wloze-
nia znaczacego wysitku na rzecz dobra organizacji i silnym pragnieniu bycia czton-
kiem organizacji. M. Juchnowicz przybliza definicje zaangazowania wedtug wybra-
nych autoréw. Na przyktad A.M. Saks zaangazowanie definiuje jako intelektualne
i emocjonalne oddanie organizacji lub jako wielko§¢ wysitku wlozonego w prace
przez pracownika. Natomiast zdaniem M.L. Ballery i M.L. Morrisa zaangazowanie

!Tstota oraz aspekt motywacyjny wymienionych w tabeli ponizej bodzcow zostat zaprezentowany
w: [Borowska-Pietrzak 2011, s.164-168].
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to stan, w ktorym pracownik udziela si¢ w pracy, jest wobec niej pozytywnie nasta-
wiony i z niej zadowolony [Juchnowicz 2010, s. 35]. M. Armstrong twierdzi, ze za-
angazowanie zwigzane jest z utozsamianiem celow i warto$ci pracownikow z cela-
mi i warto$ciami organizacji oraz z potrzeba przynaleznos$ci do organizacji i checig
pracy dla jej dobra [Armstrong 2007, s. 31]. B. Buchanan podkre$la natomiast emo-
cjonalny aspekt zaangazowania organizacyjnego. Jego zdaniem zaangazowanie or-
ganizacyjne to afektywne przywiazanie do celéw i wartosci organizacji, do czyjejs
roli w ramach tych celow i warto$ci oraz do organizacji [Buchanan 1974, s. 533].
Opisana powyzej wola wlozenia wysitku w prace, che¢ dziatania i angazowanie si¢
W sprawy organizacji oraz silne poczucie bycia cztonkiem organizacji maja swoje
zrédto w odczuwaniu przez pracownikoOw motywacji zarbwno wewnetrznej, jak
1 zewnetrzne;j.

Potwierdzeniem wspomnianej wspolzaleznosci sg prezentowane w literaturze
przedmiotu czynniki majace wplyw na poziom zaangazowania organizacyjnego.
Do najczgséciej wymienianych zaliczamy nastgpujgce determinanty (np. [Meyer,
Allen 1991; Hampton, Howell 1989] za [Marzec 2011, s. 281]; [Robinson, Pery-
man 2004] za [Juchnowicz 2010, s. 116]): postrzegane przez pracownikow orga-
nizacyjne wsparcie i sprawiedliwo$¢ proceduralna, klimat i kultura organizacyjna,
struktura organizacyjna, system doskonalenia i rozwoju zawodowego, system oceny
i wynagradzania, styl kierowania i udziat pracownikéw w procesach decyzyjnych,
osiggnigcia, uznanie ze strony przelozonego, tres¢ pracy, odpowiedzialnos¢ i samo-
dzielnos¢, awans, rozwdj 1 kariera, bezposredni przetozeni, wyniki i ocena, komuni-
kacja, rowne mozliwosci i sprawiedliwe traktowanie, ptaca i §wiadczenia, zdrowie
1 bezpieczenstwo, wspolpraca, przyjazne, ,,rodzinne” stosunki.

Analizujac wspomniane czynniki, wyraznie widzimy, ze pokrywajg si¢ z bodz-
cami niematerialnymi ukierunkowanymi na pracownika. Szczegolnie dotyczy to ta-
kich rozwigzan, jak system doskonalenia i rozwoju, system oceny oraz wyrazanie
uznania ze strony przelozonego. Funkcjonowanie odpowiednio sformulowanych
formalnych procedur z zakresu wspomnianych rozwigzan personalnych z pewno-
$cig wyzwala w pracownikach poczucie organizacyjnego wsparcia i sprawiedliwo-
$ci proceduralnej. Cheac rozpatrywac motywacje niematerialng w kontekscie zaan-
gazowania, warto rowniez powotac¢ si¢ na koncepcje J.P. Meyera i N.J. Alena, ktorzy
wymieniajg trzy komponenty zaangazowania organizacyjnego ([Meyer, Alen 1991,
s. 65-69] za [Banka 2002, s. 65]). Zaangazowanie afektywne, ktore jest przywigza-
niem emocjonalnym pracownika do organizacji, jego identyfikacja i wigzig emocjo-
nalng: pracownik chce by¢ w organizacji. Zaangazowanie trwania, ktore odnosi si¢
do $wiadomosci szeroko rozumianych kosztdéw, jakie poniesie pracownik, odcho-
dzac z organizacji: jest to rodzaj zaangazowania wykalkulowanego, pracownik stra-
ci, jak odejdzie z organizacji, pracownik niejako musi w niej zosta¢. Zaangazowanie
normatywne, ktore zwigzane jest z odczuwanym poczuciem obowiazkowosci czy
lojalnosci: pracownik pozostaje w organizacji, poniewaz powinien w swoim odczu-
ciu prawego dziatania.
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Wedtug A. Banki [2002, s. 65-74] pracownicy z silnie rozwini¢tym przywigza-
niem afektywnym do organizacji sg bardziej wartosciowymi pracownikami (pracuja
wigcej 1 majg lepsze wyniki) niz pracownicy ze stabiej rozwinigtym przywigzaniem
afektywnym. Podobne, aczkolwiek stabsze efekty obserwuje si¢ w przypadku przy-
wigzania normatywnego. Natomiast pracownicy z silnym przywigzaniem trwatym
sg gorszymi wykonawcami, nawigzujg mniej relacji ze wspotpracownikami i wyka-
zuja sie bardziej dysfunkcjonalnymi dzialaniami niz ci ze slabszym przywigzaniem
trwatym. Wiele doniesien z badan wskazuje, ze wystepuja negatywne korelacje mie-
dzy przywiazaniem do organizacji a tendencja do odej$cia z organizacji i fluktuacja
kadr. W $wietle powyzszych rozwazan mozna przyjac¢ zatozenie, iz zaangazowanie,
a przede wszystkim zakres postaw pracowniczych typu ,,chce i powinnam/powi-
nienem”, jest $cisle zwigzany z systemem motywacji pozamaterialnej, natomiast
komponent ,,musz¢” najczesSciej bywa kojarzony z podsystemem materialnym.
W zwiazku z tym w dalszej cze$ci artykutu zostana przedstawione wyniki badan
motywatorow pozamaterialnych jako tych komponentow, ktore w znacznej mierze
stymulujg 1 wptywaja na pojawianie si¢ i utrzymywanie zaangazowania przez pra-
cownikéw w organizacji.

Biorgc pod uwage zaprezentowang na poczatku artykutu koncepcje podziatu
bodzcow niematerialnych wplywajacych na postawy pracownicze oraz zaprezen-
towane powyzej wspotzaleznosci migdzy omawianymi bodzcami a determinantami
zaangazowania, mozna przyjac zalozenie, iz czynnikiem zbieznym z pojgciem wy-
sokiego zaangazowania do pracy bedzie pozytywny stopien oceny, dokonanej przez
pracownikow, stosowanych bodzcow niematerialnych ukierunkowanych na wyko-
nawce. Dlatego tez w dalszej czgsci artykutu zostang przedstawione wyniki badan
majace na celu ocene funkcjonowania motywacji niematerialnej ukierunkowanej
na wykonawce.

3. Prezentacja wynikow badan empirycznych

Jako przyktad zobrazowania w praktyce opisanego zagadnienia badawczego podjeto
probe zbadania specyficznej grupy pracownikow. Badania przeprowadzono nad ce-
lowo wybrang grupa najlepszych kierownikow jednej z sieci handlowych. Sa to pra-
cownicy wybrani do specjalnego programu rozwoju talentow. Nalezy dodac,
ze sg to pracownicy wylonieni na podstawie procesu rekrutacyjnego, gdzie gltow-
nym kryterium wyboru byta ocena pracy. Mozna zatem przypuszczac, ze sg to pra-
cownicy odpowiednio zmotywowani, a przez to rowniez zaangazowani. Przyjeto
wigc zatozenie, iz wysoka efektywnos$¢ ich pracy jest wynikiem:

a) stymulowania efektow, postaw i zachowan w procesie pracy odpowiednimi
bodzcami motywacyjnymi,

b) wysokiego stopnia zaangazowania.

Dlatego tez pierwszy etap badan obejmowal zbadanie funkcjonowania systemu
motywacji niematerialnej ukierunkowanej na pracownika, ocen¢ systemu przez pra-
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cownikow oraz wptyw badanych bodzcow na poziom motywacji oraz wskazanie
przez badanych czynnikéw motywujacych i demotywujacych. Natomiast celem dru-
giego etapu badan bylo zbadanie rodzaju oraz stopnia zaangazowania oszacowanego
testem skali przywigzania do organizacji Meyera i Allena [Banka 2002, s. 65].

Badania ankietowe obejmowaty zdiagnozowanie oceny funkcjonowania bodz-
cOw niematerialnych w pigciu obszarach: oceny okresowej, awansu, podnoszenia
kwalifikacji, propagowaniu okreslonych postaw i zachowan oraz wyrazaniu uzna-
nia.

W obszarze oceny nie zidentyfikowano zadnych nieprawidtowosci. Wszyscy
badani uznali, ze w ich miejscu pracy przeprowadzana jest ocena okresowa. Wyraz-
na wigkszo$¢ pracownikow (81%) uwaza przeprowadzang rozmowe oceniajaca za
motywujaca i wspierajaca. Badani pracownicy maja rowniez $wiadomosé, do czego
wykorzystywane sa wyniki oceny okresowej: (75%) do udzielenia informacji zwrot-
nej, (88%) do planowania szkolen, (38%) do decyzji awansowych. Ponadto potowa
ankietowanych uznala, ze przeprowadzana ocena motywuje ich do pracy, natomiast
pozostali stwierdzili, ze taka ocena motywuje ich cz¢sciowo; rowniez rozmowa oce-
niajgca pobudza pracownikow i motywuje do dziatania (38%) oraz zmusza do prze-
mys$len nad sobg (63%).

W obszarze polityki awansowej takze mozna podkresli¢ mocne aspekty procesu.
Prawie wszyscy pracownicy (94%) maja $wiadomos$¢ istnienia mozliwosci awansu.
Wigkszo$¢ badanych (88%) uwaza, ze awans jest motywacyjny, nie wskazujac nawet
czynnika ptacowego jako koniecznego. Pracownicy znaja roéwniez kryteria awansu
(nikt z badanych nie uznat, Ze nie wie, jakie sa kryteria awansu). Pracownicy uzna-
li, Ze najczestszym kryterium awansu sg uzyskiwane wyniki i wzrost kompetencji
(56%), wyniki oceny okresowej (25%) oraz staz i doswiadczenie (13%).

Roéwnie pozytywnie pracownicy ocenili pomoc firmy w podnoszeniu kwalifi-
kacji. Uwazaja, ze firma utatwia podnoszenie kwalifikacji (50%) lub utatwia cze-
sciowo (50%). Ponadto znaczna wickszo$¢ badanych (81%) uwaza, ze stwarzane
przez firmg mozliwo$ci podnoszenia kwalifikacji pobudzaja do wzrostu motywacji.
Pozostali badani (19%) twierdza, ze takie dziatania pobudzajg ich motywacje tylko
czesciowo. Pracownicy wymienili rowniez szereg dziatan organizacyjnych, ktére
zachecaja do wzrostu motywacji. Najczesciej wymieniano takie czynniki, jak: tres¢
pracy i stawiane wymagania (56%), pochwata przetozonego (38%), ocena pracow-
nika (25%) 1 propozycje szkolen (19%).

Pozytywnie zostaly ocenione dziatania przetozonego w podnoszeniu kwalifika-
cji. Potowa badanych uwaza, ze przetozony utatwia i wspiera podnoszenie kwalifi-
kacji. Pozostali badani twierdza, ze tego typu dziatania podejmowane sg czgsciowo.

Kolejny badany motywator dotyczyt propagowania przez organizacje wzorcow
okreslonych postaw i zachowan oraz wyrazania uznania i szacunku. Potowa bada-
nych stwierdzita, ze takie wzorce sa propagowane. Pozostali pracownicy stwierdzi-
li, ze tylko cze$ciowo (44%) lub wcale (6%). Wyrazna wickszo$¢ ankietowanych
(88%) uwaza, ze ze strony firmy podejmowane sag dziatania wyrazajace potrzebe
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szacunku i uznania. Pracownicy sg chwaleni gtéwnie podczas rozmowy oceniajgcej

i spotkan zespolu (56%), podczas codziennej pracy (44%), w formie dokumentow

(19%) 1 bez specjalnej formy (19%). Prawie potowa badanych (44%) uwaza, ze wy-

razanie uznania i szacunku catkowicie motywuje do dziatania. Natomiast pozostali

pracownicy twierdza, ze wyrazanie uznania i szacunku motywuje, ale czuja, ze jest
to nie do konca motywujace (31%), lub uwazaja, ze nie potrafiag okresli¢ swoich od-

czu¢ (25%).

Na podstawie zaprezentowanych syntetycznie wynikoéw mozna stwierdzié,
ze pracownicy pozytywnie ocenili funkcjonowanie systemu motywacji niemate-
rialnej ukierunkowanej na pracownika. Mozna wigc przypuszczaé, ze ankietowani
cechuja sie wysokim poziomem motywacji. Swiadcza o tym réwniez odpowiedzi
na pytanie o poziom motywacji. Ponad potowa badanych (56%) uznaje, iz jest bar-
dzo zmotywowana. Pozostata grupa pracownikéw okresla si¢ jako $rednio zmoty-
wowang (38%) i stabo zmotywowana (6%). Nikt nie ocenit siebie jako pracownika
zdemotywowanego.

Podsumowujac te czgs¢ badan, mozna stwierdzi¢, ze uzyskano wysokie wyniki
samooceny bycia zmotywowanym. Jednak w pytaniach otwartych kierownicy do-
strzegaja w czynnikach demotywacje, ktora w zasadzie mozna sprowadzi¢ do takich
aspektow, jak:

— relacje przelozony — podwladny (nieuczciwa ocena przetozonego, brak po-
chwat podczas spotkan zespotu, zbyt rzadkie wyrazanie szacunku, brak poczucia
podmiotowosci),

— rozwigzania organizacyjne (czgste zmiany zasad i priorytetow w firmie, rota-
cja pracownikow, redukcja etatow, biurokracja),

— rozwigzania systemowe (brak podwyzek, brak mozliwosci rozwoju, niemozli-
wy do zrealizowania system premiowy),

— S$rodowisko pracy (trudnosci lokalowe, maty magazyn, maly sklep, ktopoty lo-
gistyczne).

Natomiast do bodzcow, ktore silnie wptywajg na wzrost motywacji, zaliczono:
— rozwigzania systemowe (mozliwos¢ awansu, wynagrodzenia, premie, szkole-

nia, mozliwos$¢ rozwoju),

— relacje przelozony — podwladny (pochwata przetozonego, poparcie/wsparcie
przetozonego, wspotpraca z przetozonym, docenianie wynikow pracy przez
przetozonego, atmosfera),

— relacje z wspoélpracownikami (poparcie wspotpracownikow, bezposrednia
1 otwarta komunikacja, wspotpraca ze wspotpracownikami),

— rozwigzania organizacyjne (nowe zadania bedace jednoczesnie wyzwaniami,
zréznicowanie zadan, samodzielno$¢ wykonywania zadan).

Inng, ciekawa formg interpretacji wynikow byto sprawdzenie zaleznos$ci za po-
mocg korelacji miedzy rozktadem odpowiedzi ankietowanych pracownikéw odno-
$nie do ogdlnego poczucia zmotywowania a poszczegdlnymi kategoriami oceny
oddziatywania systemu motywacji niematerialnej. Potwierdzity si¢ zatozenia, iz po-
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ziom motywacji wewnetrznej jest silnie zalezny od efektywnego funkcjonowania
poszczegdlnych skladnikoéw systemu motywowania pozamaterialnego. W wyni-
ku wyliczenia wskaznika prostej regresji wspotczynnikiem Pearsona okazalo sig,
ze w badaniu nie wystapita zadna korelacja ujemna. Natomiast bardzo silnie dodat-
nio zanotowano zwigzek migdzy og6lna wysoka oceng subiektywnego poczucia mo-
tywacji a:

— pozytywnym funkcjonowaniem oceny okresowej (0,79),

— dobrze przeprowadzang rozmowa oceniajaca (0,88),

— wplywem oceny na poziom motywacji (0,95),

— zachowaniami, ktore wywotuje przeprowadzana rozmowa oceniajaca (0,85),

— mozliwoscig awansu hierarchicznego (0,77),

— motywacyjng rolg awansu hierarchicznego (0,87),

— udzialem organizacji w podnoszeniu kwalifikacji przez pracownikéw (0,96),

— motywacyjnym aspektem podnoszenia kwalifikacji (0,91),

— dziataniami przelozonego majgcymi na celu ulatwianie i wspieranie podnosze-

nia kwalifikacji (0,97),

— propagowaniem wzorcOw okreslonych postaw i zachowan (0,99),
— dziataniami wyrazajgcymi potrzebe szacunku i uznania (0,81),

— sposobem wyrazania uznania i szacunku (0,69),

— wywolywaniem wyrazow uznania i szacunku (0,84).

Drugi etap badan obejmowat zdiagnozowanie poziomu zaangazowania wg kon-
cepcji Meyera-Allena. Na podstawie przeprowadzonego testu oceny nat¢zenia czyn-
nikow stabilizujacych site przywigzania do pracy stwierdzono, iz poziom zaanga-
zowania w kazdym z trzech komponentow jest zblizony do siebie na 7-stopniowej
skali wptywu? i waha si¢ w nastepujacych przedziatach srednich odpowiedzi:
Zaangazowanie afektywne: 5,09
Zaangazowanie trwania: 4,85
Zaangazowanie normatywne: 4,68

Powyzsze wyniki wskazuja na wzglednie wysoki poziom zaangazowania pra-
cownikéw, z nieznaczng przewaga komponentu postawy typu ,.chce, optaca mi si¢
dziata¢ izwigza¢ z organizacjg”. W skali 7-stopniowej przeci¢tnie zaznaczano
twierdzenia powyzej 5 i sa to wskazania §wiadczace o pozytywnym, emocjonalnym
stosunku badanych do organizacji i oferty motywacyjnej. Najnizszy z badanych
poziom zaobserwowano w sktadniku zaangazowania odnoszacego si¢ do zobowia-
zania do lojalno$ci organizacyjnej, wyzwalajacego poczucie powinnosci dziatania.
Jest to wyraz dodatniego (pozytywnego) stosunku do organizacji, lecz w sile nate-
zenia jest najstabszy. Niemniej nalezy wyraznie zaznaczy¢, iz jest on tylko w nie-
wielkim stopniu nizszy od najwyzszego wskaznika afektywnego. Poza tym bardzo
zblizong warto$¢ uzyskano we wskazniku zaangazowania typu ,,musze”. Kompo-
nent trwato$ci przywigzania stanowi wyraz przekonania pracownika o konieczno$ci

21 — oznacza: calkowicie si¢ nie zgadzam, 7 — catkowicie si¢ zgadzam.
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pozostawania w organizacji zwigzanego z brakiem innych mozliwo$ci zatrudnienia
oraz z uswiadamiania sobie kosztéw braku przynaleznosci do firmy. Wzglednie wy-
soki stopien tego wskaznika wskazuje na silne zaangazowanie, niemniej nie jest ono
pochodna pozytywnych bodzcéw motywacji, zwlaszcza w kontekscie traktowania
ludzi jako kapitat organizacji.

4. Podsumowanie

Analizujac wyniki uzyskane w te$cie oceny komponentéw zaangazowania, jedno-
znacznie mozna stwierdzi¢, iz mamy do czynienia z grupa pracownikéw chcacych
angazowac si¢ w realizacj¢ swoich zadan na rzecz organizacji. Poréwnujac, jako tto
i kontekst, osiagniete wyniki z ankiety oceny efektywnosci oferowanych bodzcow
motywacji niematerialnej, nalezy stwierdzi¢, iz potwierdzono wysoki poziom zaan-
gazowania i odczuwania poczucia przywigzania do organizacji bazujacego na pozy-
tywnie odbieranych praktykach personalnych firmy z obszaru aktywizowania poza-
ptacowego. Wyniki badan — uwzgledniajac niewielkg skale przeprowadzonych
ankiet, w zaden sposob nie upowazniaja do uogolnien, lecz biorac pod uwage rezul-
taty opisanego case study, odnoszacego si¢ do zaprezentowania roli sSrodkow moty-
wowania pozamaterialnego, mozna sformutowa¢ w podsumowaniu nastepujacy
wniosek. W ramach tej organizacji istnieje silny dodatni zwigzek miedzy pozytyw-
nie ocenianym systemem motywowania pozamaterialnego a stopniem wysokiego
odczuwania zaangazowania afektywnego. Jest to doskonaty asumpt pilotazowy
do zweryfikowania zaprezentowanej tezy w szerszym polu badawczym.
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IMPORTANCE OF NONMATERIAL MOTIVATION
IN CREATING EMPLOYEES COMMITMENT

Summary: The main goal of this paper is to present the findings of empirical research related
to significance of nonmaterial motivation in the context of employees’ commitment. In the
text, there has been assumed a conception describing nonmaterial motivation as two areas:
directed on work, and directed on employee. Due to formal requirements, the author focuses
on research of factors connected with workers. In the theoretical part there has been presented
relationships between nonmaterial incentives and commitment. The article tries to indicate
significance of nonmaterial motivators in the process of commitment creation. The empirical
part contains research findings and interpretation of the case study related to the appraisal of
nonmaterial motivating system in one big service company. The result of research confirmed
theoretical assumptions about strong relationship betwen nonmaterial incentives and a positive
level of commitment.

Keywords: nonmaterial motivation, commitment, appraisal system, Meyer-Alen conception.



