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ZNACZENIE MOTYWACJI W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie

Motywacja pracownikow to nie tylko kwestia wynagrodzenia. To rowniez jeden
z filarow efektywnego zarzqdzania kapitatem Iludzkim, ktory moze decydowac
o sukcesie organizacji. Jest to kluczowa kompetencja menedzerska’. Polegajgca na
umiejetnym rozpoznawaniu potencjatu jednostek oraz oddziatywaniu na nich w spo-
sob, ktory sprzyja efektywnemu wykorzystaniu ich zasobow intelektualnych
i spotecznych dla osiggniecia wspélnych celow organizacyjnych’. Wiasciwie zapro-
Jjektowany system motywacyjny sprzyja takze redukcji rotacji kadry oraz poprawie
klimatu organizacyjnego. Coraz wigksze znaczenie zyskujg takze niematerialne
aspekty motywowania, takie jak docenienie, mozliwos¢ rozwoju zawodowego czy
elastycznosc pracy.

Ponizsza praca ma charakter teoretyczny, ukierunkowany na analize aspektow
zwigzanych ze znaczeniem motywacji w ZZL. Podjeta proba analizy znaczenia mo-
tywacji przyczynita sie do postawienia celu pracy tj. uzasadnieniu kluczowych de-
terminantow wplywajqgcych na zaangazowanie pracownikow oraz zwiekszenia ich
wydajnosci pracy”.

Stqd tez postawiono nastepujgce pytanie badawcze: ,,Jak motywacja wplywa na
pracownikow danej organizacji?”. Jako wniosek praktyczny najwazniejsze jest in-
dywidualne podejscie do pracownika. Aby dotrze¢ do kazdej osoby, menedzerowie
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powinni dostosowac metode motywacji do danego pracobiorcy. Dzigki temu wplyng
na ich zaangazowanie, ktore przyczyni si¢ do poprawy wynikow firmy.

Stowa kluczowe: motywacja, ZZL, zaangazowanie, organizacja.

Wstep

Znaczenie motywacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi ma ogromny wptyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Menedzer przede wszystkim powinien posiadac
umiejetnos$¢ dysponowania kompetencjami swoich pracownikow. Wydobycia z nich
ich najlepszych cech oraz mozliwo$ci. To spowoduje poprawe efektywnosci pracy
oraz wynikow firmy. Dlatego wlasnie skuteczne motywowanie nie sprowadza si¢
wylacznie do systemow premiowych czy benefitow. Wymaga glebokiego zrozumie-
nia potrzeb pracownikéw, ich aspiracji oraz czynnikow, ktore realnie wptywaja na
ich zaangazowanie.

1. Teorie znaczenia motywacji

Wedhug M. Armstronga motywacja moze by¢ postrzegana jako zachowanie
ukierunkowane na okre$lone cele’. Motywacja dziata na ludzi wtedy, gdy wierza,
ze okreslony sposob dziatania przyblizy ich do pozadanego rezultatu czy tez przy-
blizy ich do osiggni¢cia nagrody. A zatem motywacja ta wynika ze zwigzku migedzy
efektem dzialania a jego nagroda. Stanowi to istotny element zarzadzania zachowa-
niem pracownikéw w danym przedsiebiorstwie.

Teoria autorstwa Douglasa McGregora to jedna z pierwszych koncepcji, ktora
wyjasnia zachowania pracownikoéw w przedsiebiorstwie®. Jest to teoria X i Y, ktora
przedstawia dwa przeciwstawne sposoby postrzegania pracownikow przez ich me-
nedzeréw. Zaktada ona, ze ludzie z teorii X sg z natury leniwi, unikajacy pracy przez
co wymagajg $cistej kontroli oraz nadzoru. Natomiast teoria Y opiera si¢ na tym,
ze praca moze by¢ dla ludzi zrédtem satysfakcji, pracownicy wykazujg inicjatywe,
sa zdolni do samodzielnego dziatania i dazg do samorozwoju. McGregor uwazal,
ze styl zarzadzania zalezy od tego, jak menedzer postrzega swoich pracobiorcow’.

F. Michon okres$la motywacje jako zbior sit i czynnikow, ktore zarowno pobu-
dzaja, jak i podtrzymuja jednostke w zachowaniu zmierzajacym do osiggnigcia okre-
$lonych celow®. Do tych sit zalicza si¢ potrzeby, popedy, instynkty, aspiracje oraz
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stany napigcia — okre$lone jako mechanizmy organizmu ludzkiego®. Autor podkre-
$la, ze motywowanie pracownikow to jedna z kluczowych funkcji efektywnego za-
rzadzania kapitalem Iudzkim, a system motywacyjny jest inwestycja, przektada si¢
na wzrost efektywnosci i zaangazowania pracownikoéw oraz lepsze wyniki organiza-
cji. Michon akcentuje role rownowagi mi¢dzy czynnikiem ekonomicznym, a psy-
chospotecznym.

Jedng z najbardziej znanych teorii motywacji cztowieka jest teoria hierarchii po-
trzeb Abrahama Maslowa. Autor twierdzil, ze dopiero po zaspokojeniu potrzeb
z nizszych rzedoéw pojawia si¢ prawdziwa motywacja do realizacji wyzszych ce-
16w'’. Piramida sktada sie¢ z pieciu podstawowych poziomow.

W pazdzierniku 2012 roku przeprowadzono badanie'!, ktore obejmowato pra-
cownikéw dwoch przedsiebiorstw dziatajacych w branzy handlowej. Jego celem
bylo okreslenie, w jaki sposob system wynagradzania oddziatuje na poziom moty-
wacji pracownikow do wykonywania obowiazkow zawodowych. Prawie 45% an-
kietowanych postrzega prace nie tylko jako zrodto dochodu, ale rowniez stabilnosc¢
zatrudnienia, wykonywanie pracy w sprzyjajacym i dobrze funkcjonujacym zespole,
mozliwos$¢ zaspokajania potrzeb zwigzanych z uznaniem i prestizem spolecznym,
a takze szanse na rozwoj poprzez zdobywanie wiedzy i umiejetnosci w preferowa-
nym kierunku.

®  A. Chabowska-Litka, J. Werner, Motywacja jako forma zarzqdzania kapitatem ludzkim w no-

woczesnej  organizacji, Zarzadzanie Innowacyjne w  Gospodarce 1  Biznesie
Nr 2(31)/2020, s.15.

Publikacje cztonkéw Sekcji Ekonomicznej Kota Naukowego Studentéw i Absolwentow Wiel-
kopolskiej Akademii Spoteczno-Ekonomicznej w Srodzie Wielkopolskiej — Akademii Nauk
Stosowanych, red.: Artur Kisiolek, Motywacja w teorii zarzgdzania, 2025,
s. 18-22.
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Rys. 1. Zestawienie pozaplacowych czynnikéw motywowania
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od
podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 192

Potrzeba samorealizacji — to potrzeba rozwoju osobistego, wykorzystania swo-
jej kreatywnosci, a przede wszystkim, potencjatu oraz osiggnigcia pelni mozliwosci.

Potrzeba szacunku i uznania — to potrzeba prestizu, osiaggni¢¢, uznania ze
strony innych oraz — co najwazniejsze — poczucia wtasnej wartosci.

Potrzeba przynaleznosci i milosci — to potrzeba bycia akceptowanym, tworze-
nia wi¢zi rodzinnych i przyjazni oraz relacji interpersonalnych.

Potrzeba bezpieczenstwa — to potrzeba ochrony przed zagrozeniami, bezpie-
czenstwa pracy i zdrowia, stabilizacji zyciowe;j.

Potrzeby fizjologiczne — to podstawowe potrzeby biologiczne, ktore sg nie-
zbedne do przetrwania.

W praktyce oznacza to, ze pracobiorca w pierwszej kolejnosci potrzebuje odpo-
wiednich warunkéw pracy, dazy do stabilizacji. Nastgpnym aspektem sg dobre rela-
cje z zespolem, z osobami zarzadzajagcymi oraz poczucie przynalezno$ci. Dopiero
poOzniej pojawia si¢ potrzeba uznania i szacunku, a na samym koncu spetniana jest
potrzeba realizacji wlasnego potencjatu'?.

W kontekscie ZZL'3 teoria Maslowa pokazuje, iz menedzerowie powinni dosto-
sowywac system motywacyjny do poziomu piramidy, na jakiej dany pracownik si¢
znajduje tak, by spetniac ich potrzeby. Dlatego oprocz wynagrodzen wazne jest row-
niez uznanie, szacunek, dobra atmosfera czy tez bezpieczenstwo w pracy. Wptywa

12 AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka., PWN, Warszawa 2014,
s. 200-220.

S. Borkowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitalu ludzkiego organizacji.,
red.: H. Krdl, A. Ludwiczynski, Warszawa 2012, s. 317-352.
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to nie tylko na motywacje, ale rowniez na satysfakcje z pracy, zaangazowanie pra-
cownika oraz lojalno$¢ wobec danej firmy.

Anna Dolot!* przeprowadzita badanie, ktorego celem byta z jednej strony ocena
funkcjonowania czynnikéw motywacyjnych w miejscu pracy, dokonana przez pra-
cownikéw, z drugiej natomiast okreslenie znaczenia poszczegélnych czynnikow
motywacyjnych z perspektywy badanych respondentdéw. Z przeprowadzonej analizy
czynnikéw uznanych przez badanych wynika, iz za najbardziej istotng uznana byta
mozliwos¢ zdobywania nowych umiejetnosci oraz do§wiadczen zawodowych. Do
kluczowych czynnikow motywujacych pracownikow zaliczona zostata rowniez do-
bra atmosfera w miejscu pracy. Dopiero na szostym i sioddmym miejscu znalazly si¢
czynniki o charakterze materialnym, takie jak wynagrodzenie czy premie. Jednocze-
$nie na koncu zestawienia pojawily si¢ rOwniez inne elementy materialne, jednak ich
znaczenie dla respondentéw okazato si¢ znacznie mniejsze w poroOwnaniu z podsta-
wowymi sktadnikami wynagrodzenia, takimi jak stabilna i wysoka placa czy system
premiowy. Zatem wazne jest, by stworzy¢ zréznicowane metody motywacji i po-
dejs¢ do kazdego indywidualnie.

Przedstawione teorie wskazujg na wielowymiarowo$¢ mechanizmoéw motywa-
cyjnych w ZZL. Kluczowym elementem skutecznego zarzadzania jest dostosowanie
narzg¢dzi motywacyjnych do indywidualnych potrzeb oraz cech pracownikéw, co wi-
dzimy w przedstawionych wyzej badaniach. Oprocz tego menedzerowie powinni
tworzy¢ systemy motywacyjne, ktore integrujg aspekty materialne i niematerialne,
dbajac przy tym o caloSciowe zaspokojenie potrzeb pracownikow. Dzigki temu
mozna zwickszy¢ ich efektywnos¢ i zaangazowanie, co przyczynia si¢ do poprawy
wynikow przedsiebiorstwa.

2. Jaki wplyw ma motywacja na efektywnos$¢ oraz zaangazowanie?

Skutecznie dzialajgcy system motywacyjny pozwala ksztalttowaé pozadane po-
stawy i1 zachowania pracownikow bez potrzeby stosowania przymusu. Dzigki odpo-
wiednio dobranym narz¢dziom motywacyjnym mozliwe jest ukierunkowanie dzia-
fan zatrudnionych osob na realizacje celow organizacji, co w efekcie prowadzi do
wzrostu ich zaangazowania, wydajnosci i efektywnos$ci pracy'®. Motywowanie pra-
cownikow posiada wiele pozytywnych aspektéw. Kluczowym elementem jest po-
lepszenie komunikacji wérdd personelu'®. Dzieki temu atmosfera jest lepsza, a to z
kolei sprzyja pracy w danej organizacji. To wszystko ma wptyw na zaangazowanie
ludzi do pracy. Napedza ich do dziatania, do osiggania celow, ale rowniez buduje

4 A. Dolot, Wybrane czynniki motywowania do pracy w $wietle badan empirycznych, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej Seria: Organizacja I Zarzadzanie” z. 71 Nr kol. 1917, 2014,
s. 67-72.

15 A. Czarnecka, Rola przelozonego w ksztattowaniu motywacji pracownikéw, Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie, 2011, s. 68-79.

16 P, Maziarz, Motywowanie jako podstawowy element zarzqdzania personelem, Wspblczesne
Problemy Zarzadzania, 2020, s. 47-48.
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ich pewnos¢ siebie. Daza do tego, by by¢ coraz lepsi, w tym co robia. Taka koncepcja
poprawia wyniki firmy i przede wszystkim ja wzmacnia. Waznym elementem w mo-
tywowaniu pracownikow jest docenienie, jak rowniez umiej¢tnosé dostrzegania po-
tencjatu oraz ich mozliwosci'”.

Jest wiele roznych form motywacji. W wigkszo$ci organizacji wybierane sg jed-
nak dwie lub trzy metody, ktore najlepiej odpowiadajg przyjetym warto$ciom oraz
strategicznym celom przedsigbiorstwa'®. Dlatego, dla menedzera waznym aspektem
powinno by¢ indywidualne podejscie do kazdego pracobiorcy i dobranie odpowied-
niej metody. Dzigki takim dzialaniom pracownicy stajg si¢ bardziej lojalni wobec
firmy oraz wykazuja che¢é do dalszych dziatan, sg bardziej zaangazowani, zwigksza-
jac przy tym efektywnos¢, a co za tym idzie poprawiaja si¢ wyniki danej organizacji.

W teorii motywacji podkresla sie, ze skuteczny system motywacyjny powinien
integrowaé zar6wno bodzce materialne, jak i te niematerialne'®. Do pierwszej grupy
zalicza si¢ m.in. premie, wynagrodzenia, nagrody pieni¢zne czy tez swiadczenia so-
cjalne, ktore wptywaja bezposrednio na poczucie bezpieczenstwa oraz stabilizacji
pracownika. Natomiast bodzce niematerialne obejmujg takie aspekty, jak mozliwosé
rozwoju zawodowego, awanse, uznanie czy dobra atmosfera w pracy. Dostosowane
do indywidualnych potrzeb zatrudnionych, tak aby efektywnie kierowac¢ ich dziata-
niami w strong realizacji celow organizacji . Takie podejscie zwigksza identyfikacje
pracownikéw z organizacjg, ogranicza rotacje kadry, wzmacnia poczucie satysfakeji
zawodowej?’.

17 A. Knap-Stefaniuk, W.J. Karna, E. Ambrozova, Motywowanie pracownikow jako wazny ele-
ment zarzadzania zasobami ludzkimi — wyzwania dla wspdtczesnej edukacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Rzeszowskiego, 2018.

A. Marjanski, A. Chrzaszcz, Z. Ciekanowski, Wykorzystanie motywowania pracownikow w pro-
cesie zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] D. Janczewska, Dylematy wspolczesnego przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.60dz — Warszawa 2018, s. 12-14.

19 M.W. Kopertynska, Motywowanie Pracownikéw. Teoria i praktyka., Placet, Warszawa 2008.
S. Borkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizaciji.,
red.: H. Krdl, A. Ludwiczynski, Warszawa 2012, s. 317-352.
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Pozaplacowe czynniki motywacyjne
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) Rys. 2. Zestawienie pozaplacowych czynnikéw motywowania
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie M.W. Kopertynskiej, Motywowanie Pracowni-
kow. Teoria i praktyka., Wydawnictwo Placet, Warszawa 2008

Motywacja pracownikow odgrywa kluczowg role w ksztalttowaniu ich efektyw-
nosci oraz poziomu zaangazowania w wykonywang przez nich prac¢. Zmotywowani
pracownicy sg bardziej sktonni do podejmowani inicjatywy?!. Takie osoby podcho-
dzg kreatywnie do rozwigzywania problemdéw oraz dgza do realizacji celow organi-
zacji. Wysoki poziom motywacji sprzyja rowniez wigkszej satysfakcji z pracy?.
Z kolei brak odpowiednich bodZzcow motywacyjnych obniza efektywno$¢ pracy,

2L M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi., Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2011,

s.212-215.
22 S. Borkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji.,
red.: H. Krol, A. Ludwiczynski, Warszawa, 2012, s. 317-352.
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zwigksza nieche¢ do pracy, a wskutek tego moze doprowadzi¢ do wypalenia zawo-
dowego?. Dlatego wia$nie tak wazna jest motywacja i odpowiedni system motywa-
cyjny. Taki, ktory uwzglednia zardbwno czynniki materialne, jak i te niematerialne.
Stanowi to podstawe trwatego zaangazowania i efektywnosci pracownikow.

3. Zmeczenie pracownikow

Jak zmeczenie wptywa na motywacje i wydajno$¢ pracownikow? Motywacja
pracownikow w duzej mierze zalezy od warunkéw pracy oraz dbatosci o dobrostan
zatrudnionych, a nie tylko od wynagrodzenia czy innych klasycznych systemow na-
gradzania. Wedlug raportu ,,Zmeczony jak Polak w pracy 2024”, opublikowanego
przez Koalicje Bezpieczni w Pracy na rzgdowym portalu*!, zmeczenie psychiczne,
fizyczne czy emocjonalne prowadzi do obnizonej motywacji, spadku wydajnosci
oraz do negatywnego nastawienia do pracy. Oprocz tego, moze doprowadzi¢ do po-
czucia braku sensu pracy. To pokazuje, ze warunki zdrowotne i psychiczne pracow-
nikow sg kluczowym czynnikiem w systemie motywacyjnym. Zmegczenie to takze
powazne wyzwanie dla organizacji, gdyz obniza efektywnos¢ zespotow i zwicksza
tym samym ryzyko popeiniania btedow, co w konsekwencji wpltywa na wyniki
finansowe firmy.

Jednoczesnie jak wynika z badah Enpulse & Nais zaprezentowanych na portalu®,
az 50% polskich pracownikow ocenia swoje zaangazowanie w pracy na najwyzszym
poziomie, a 56% respondentow wskazuje benefity pozaptacowe jako istoty element
budowania motywacji. Oznacza to, ze menedzerowie powinni ktas¢ coraz wigkszy
nacisk na elastyczne formy pracy, mozliwos$¢ rozwoju, zdrowa, przyjazng atmosfere
1 uznanie, bardziej niz na sfer¢ finansowg. Te dane potwierdzajg teze, ze skuteczny
system motywacyjny powinien integrowac zarowno bodzce materialne oraz niema-
terialne, majac na uwadze indywidualne potrzeby pracownikow. Oprocz tego powi-
nien by¢ stale aktualizowany, w odpowiedzi na zmieniajgce si¢ warunki pracy oraz
oczekiwania zatrudnionych. Wdrozenie takich dziatan skutecznie wplywa na orga-
nizacj¢. Sprzyja nie tylko poprawie wynikow firmy, ale rowniez buduje lojalnos¢
pracownikow i ogranicza rotacje kadry, co w dhuzszej perspektywie przynosi korzy-
$ci strategiczne. Mozna zatem stwierdzi¢, ze inwestycja w skuteczny system moty-
wacyjny jest nieodzownym elementem nowoczesnego ZZL i stanowi fundament roz-
woju organizacji, dgzacej do wysokiej efektywnosci 1 konkurencyjnosci na rynku.

Dane i raporty z polskich Zzrédet rzadowych jednoznacznie pokazuja, Ze motywacja
pracownikow zalezy nie tylko od wynagrodzenia, ale rowniez od jako$ci warunkow
pracy, dbatosci o dobrostan oraz stosowania odpowiednich narzedzi niematerial-
nych. Wysokie zmeczenie 1 brak uznania mogg znaczgco obniza¢ zaangazowanie,

B R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami., Wydawnictwo Naukowe PWN, War-

szawa 2017, s. 145-148.
samorzad.gov.pl., [dostep: 21.05.2026].
zielonalinia.gov.pl., [dostep: 21.05.2026].
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natomiast benefity pozaplacowe, elastycznos¢ pracy i mozliwo$¢ rozwoju zawodo-
wego pozytywnie dziala na efektywno$¢ zespotow.

Podsumowanie

Podjeta proba analizy roli znaczenia motywacji w ZZL doprowadzita do sformu-
lowania celu pracy, ktorym bylo uzasadnienie kluczowych czynnikéw wptywaja-
cych na zaangazowanie i efektywno$¢ pracownikow poprzez ich motywowanie.

Motywacja pracownikow?® stanowi jeden z kluczowych czynnikow sukcesu or-
ganizacji. Skuteczny system motywacyjny wptywa zar6wno na zaangazowanie, jak
i na efektywnos¢ pracy zatrudnionych osob. Jak pokazuja badania, wynagrodzenia
finansowe sg istotne, cho¢ nie sg jedynym elementem motywacji. ROwnie wazne sg
czynniki niematerialne, takie jak szacunek, uznanie, rozwoj oraz przyjazna atmos-
fera w miejscu pracy. Przewlekle zmeczenie i brak satysfakcji z wykonywanej pracy
prowadza do obnizenia motywacji oraz znacznego spadku efektywnos$ci i wydajno-
$ci. Teorie motywacji, takie jak koncepcje McGregora?’ czy Maslowa, podkre$laja
znaczenie indywidualnego podejscia do kazdego z pracownikéw. Skuteczne zarza-
dzenie zasobami ludzkimi wymaga integracji bodzcow materialnych i niematerial-
nych. Menedzerowie powinni dostosowywa¢ narzedzia motywacyjne do poziomu
potrzeb danego pracownika oraz specyfiki organizacji. Dobrze zorganizowany sys-
tem motywacyjny ogranicza rotacj¢ kadry i wspiera budowanie lojalnos$ci pracobior-
cow do firmy. Motywacja nie tylko zwicksza produktywnos¢, lecz takze pozytywnie
wplywa na klimat organizacyjny i wspolprace zespotowa. Wdrozenie komplekso-
wych dziatan motywacyjnych stanowi inwestycje w rozwoj firmy i jej konkurencyj-
nos¢. Dane z raportéw rzadowych i instytucji badawczych pokazuja, iz odpowiednie
wsparcie pracownikow znaczaco polepsza ich satysfakcje z pracy oraz zaangazowa-
nie?®. Motywacja jest fundamentem nowoczesnego ZZL i jednym z najwazniejszych
narzedzi osiggania celow strategicznych organizacji.
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THE IMPORTANCE OF MOTIVATION IN HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT

Abstract

Employee motivation is not only a matter of financial compensation; it is also
foundation of effective human management, which can determine the success of an
organization. It is a key competence of the manager, to recognize the potential
of individuals and to influence them in a way that promotes the efficient use of their
intellectual and social skills, in order to achieve an organizational goals. A properly
designed motivational system contributes to reducing empoyee turnover and
improves the atmosphere at work. Non-material aspects of motivation seem
to be more important, for example: recognition, professional development
opportunities, or job flexibility.

The following paper has a theoretical character, aimed at analyzing aspects
related to the significance of motivation in Human Resource Management.
The undertaken attempt to analyze the importance of motivation has led to the
objective of this article, which is: justifying the key determinants influencing
employee engagement and increasing their work performance. The following
research question was asked: "How does motivation affect employees in the specific
organization?"

Practical conclusion: the most important factor is an individual approach
to the employee. In order to reach each person, managers should adjust the method
of motivation to the specific employee. This way managers will affect greater
employes’ engagement, that will contribut to the overall performance of the whole
organization.

Keywords: motivation, HRM, engagement, organization.



