
Motywacja i czynniki higieny
według Herzberga jako teoria
motywacji

praca dyplomowa z zarządzania
Teoria Herzberga nazywana jest dwuczynnikową teorią motywacji
lub teorią motywacji i higieny (Gross, 1994). Zgodnie z tą
teorią istnieją dwa źródła motywacji dla ludzi. Pierwszym z
nich  są  tak  zwane  motywatory  (zwane  również  czynnikami
satysfakcji lub zadowolenia), które są związane z pozytywnymi
uczuciami wobec zadania i pracy: osiągnięcia, uznanie, treść
pracy,  rozwój  odpowiedzialności,  wzrost.  Drugim  źródłem  są
czynniki  higieny  (zwane  też  czynnikami  niezadowolenia).  
Czynniki motywacyjne, według F. Herzberga, to elementy, które
pozwalają osobie w pełni wykorzystać swoje możliwości i dają
jej  satysfakcję.  Drugi  zestaw  nie  daje  satysfakcji,  ale
zapobiega  niezadowoleniu.  Czynniki  higieny  nie  wytwarzają
motywacji.  Dlatego  teoria  ta  rozróżnia  satysfakcję  i  brak
satysfakcji jako dwa odrębne pojęcia.

„Czynniki higieniczne nie dają satysfakcji, ale w najgorszej
sytuacji  mogą  prowadzić  do  braku  satysfakcji.  Jednocześnie
motywatory wytwarzają satysfakcję, ale w skrajnie najgorszej
sytuacji  nie  wytwarzają  satysfakcji”[1].  Porównując  te
czynniki z hierarchią potrzeb Maslowa, można stwierdzić, że
motywatory odpowiadają dwóm najwyższym grupom potrzeb Maslowa,
a  czynniki  higieny  trzem  najniższym  potrzebom  Maslowa.
Wzajemne powiązania pokazano na rysunku 1.4.

Rysunek  1.4:  Powiązania  między  piramidą  potrzeb  Maslowa  a
teorią Herzberga
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Źródło: opracowanie własne na podstawie K. Serafin (1996)

Teoria Herzberga jest teorią motywacji pracy, która została
opracowana przez Fredericka Herzberga w latach 50-tych. Teoria
ta twierdzi, że czynniki motywujące i demotywujące w pracy są
różne i niezależne od siebie. Czynniki motywujące to takie
rzeczy  jak:  rozwój,  odpowiedzialność,  realizacja  i  sukces,
natomiast  czynniki  demotywujące  to  takie  rzeczy  jak:
monotonia, brak odpowiedzialności i brak możliwości rozwoju.
Według Herzberga, aby zwiększyć motywację pracowników, trzeba
zwiększyć  ilość  czynników  motywujących  w  ich  pracy,  a
zmniejszyć  ilość  czynników  demotywujących.

Teoria Herzberga jest często stosowana w zarządzaniu zasobami
ludzkimi, aby zwiększyć motywację pracowników i poprawić ich
wydajność.  Może  być  stosowana  w  różnych  branżach  i
dziedzinach,  w  tym  w  przemyśle,  usługach  i  sektorze
publicznym.
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Jednym z przykładów zastosowania teorii Herzberga jest badanie
opinii  pracowników  na  temat  ich  pracy  i  identyfikacja
czynników  motywujących  i  demotywujących.  Następnie,  na
podstawie tych wyników, menedżerowie mogą wprowadzić zmiany w
miejscu pracy, aby zwiększyć ilość czynników motywujących i
zmniejszyć ilość czynników demotywujących.

Innym  przykładem  jest  stosowanie  teorii  Herzberga  w
projektowaniu  systemów  wynagradzania,  aby  lepiej  motywować
pracowników poprzez oferowanie im odpowiednich nagród i premie
za osiągnięcia i realizację celów.

Teoria  Herzberga  jest  również  stosowana  w  projektowaniu
programów rozwoju kariery, aby zapewnić pracownikom możliwości
rozwoju i awansu w firmie.

Motywacja  pracowników  stanowi  jeden  z  kluczowych  obszarów
zainteresowania  nauk  o  zarządzaniu,  psychologii  pracy  oraz
socjologii organizacji. Od poziomu motywacji zależy nie tylko
efektywność  wykonywanej  pracy,  lecz  także  satysfakcja
zawodowa,  zaangażowanie  oraz  lojalność  wobec  organizacji.
Wśród  wielu  koncepcji  wyjaśniających  mechanizmy  motywacyjne
szczególne  miejsce  zajmuje  dwuczynnikowa  teoria  motywacji
Fredericka Herzberga, znana również jako teoria motywatorów i
czynników higieny. Teoria ta, sformułowana w drugiej połowie
XX  wieku,  do  dziś  pozostaje  ważnym  punktem  odniesienia  w
badaniach nad zachowaniami pracowników i praktyce zarządzania
zasobami ludzkimi.

Frederick Herzberg opracował swoją teorię na podstawie badań
empirycznych  przeprowadzonych  wśród  pracowników  różnych
organizacji.  Analizując  wypowiedzi  badanych  dotyczące
sytuacji,  w  których  odczuwali  szczególną  satysfakcję  lub
niezadowolenie  z  pracy,  doszedł  do  wniosku,  że  czynniki
wpływające  na  zadowolenie  nie  są  prostym  przeciwieństwem
czynników  powodujących  niezadowolenie.  W  rezultacie
zaproponował rozróżnienie na dwa niezależne zestawy czynników:
motywatory  oraz  czynniki  higieny.  To  założenie  stanowi



fundamentalną różnicę między teorią Herzberga a wcześniejszymi
koncepcjami,  które  traktowały  motywację  jako  jednowymiarowe
kontinuum.

Motywatory, określane także jako czynniki wewnętrzne, odnoszą
się  bezpośrednio  do  treści  pracy  oraz  możliwości  rozwoju
jednostki.  Są  one  związane  z  takimi  aspektami,  jak
osiągnięcia,  uznanie,  odpowiedzialność,  awans  czy
samorealizacja.  Według  Herzberga  to  właśnie  motywatory
prowadzą  do  wzrostu  satysfakcji  z  pracy  oraz  wewnętrznego
zaangażowania pracowników. Ich obecność sprzyja poczuciu sensu
wykonywanych zadań oraz identyfikacji z celami organizacji. Co
istotne, brak motywatorów nie musi automatycznie prowadzić do
niezadowolenia, lecz raczej do stanu neutralności lub braku
entuzjazmu.

Z  kolei  czynniki  higieny,  nazywane  również  czynnikami
zewnętrznymi,  dotyczą  warunków,  w  jakich  praca  jest
wykonywana. Obejmują one między innymi politykę firmy, relacje
z  przełożonymi  i  współpracownikami,  warunki  pracy,  poziom
wynagrodzenia,  bezpieczeństwo  zatrudnienia  oraz
administracyjne  aspekty  organizacji.  Herzberg  wskazywał,  że
czynniki higieny nie motywują w sensie ścisłym, lecz ich brak
lub niewłaściwy poziom prowadzi do niezadowolenia i frustracji
pracowników. Zapewnienie odpowiednich czynników higieny jest
zatem warunkiem koniecznym do uniknięcia demotywacji, ale nie
wystarczającym do wywołania wysokiej motywacji.

Jednym z kluczowych założeń teorii Herzberga jest teza, że
zwiększanie  wynagrodzenia  lub  poprawa  warunków  pracy  nie
prowadzą trwale do wzrostu motywacji, jeśli nie towarzyszy im
rozwój motywatorów związanych z treścią pracy. Oznacza to, że
działania  zarządcze  skoncentrowane  wyłącznie  na  czynnikach
higieny  mogą  przynieść  krótkotrwały  efekt  w  postaci
zmniejszenia  niezadowolenia,  lecz  nie  wpłyną  znacząco  na
długofalowe  zaangażowanie  pracowników.  W  tym  kontekście
Herzberg  postulował  konieczność  wzbogacania  pracy,  czyli
takiego projektowania stanowisk, które umożliwia pracownikom



większą autonomię, odpowiedzialność oraz możliwość osiągania
sukcesów.

Teoria  dwuczynnikowa  ma  istotne  znaczenie  praktyczne  dla
zarządzania  zasobami  ludzkimi.  Dostarcza  ona  wskazówek
dotyczących  konstruowania  systemów  motywacyjnych,  ocen
pracowniczych oraz programów rozwoju zawodowego. W praktyce
oznacza  to,  że  menedżerowie  powinni  równocześnie  dbać  o
odpowiedni poziom czynników higieny oraz świadomie rozwijać
motywatory. Zaniedbanie którejkolwiek z tych grup czynników
może  prowadzić  do  obniżenia  efektywności  organizacji  oraz
wzrostu rotacji pracowników.

W literaturze przedmiotu teoria Herzberga bywa porównywana z
innymi klasycznymi teoriami motywacji, takimi jak hierarchia
potrzeb  Abrahama  Maslowa  czy  teoria  potrzeb  Davida
McClellanda.  W  przeciwieństwie  do  Maslowa,  Herzberg  nie
zakłada  hierarchicznego  układu  potrzeb,  lecz  wskazuje  na
jakościową  różnicę  między  czynnikami  prowadzącymi  do
satysfakcji a tymi, które zapobiegają niezadowoleniu. Z kolei
w  porównaniu  z  teorią  McClellanda,  dwuczynnikowa  teoria
motywacji  kładzie  mniejszy  nacisk  na  indywidualne  różnice
osobowościowe,  a  większy  na  charakterystykę  samej  pracy  i
środowiska organizacyjnego.

Pomimo swojej popularności teoria Herzberga nie jest wolna od
krytyki. Badacze zwracają uwagę na ograniczenia metodologiczne
badań,  na  których  oparto  teorię,  w  szczególności  na
subiektywny  charakter  relacji  badanych.  Krytycy  wskazują
również,  że  podział  na  motywatory  i  czynniki  higieny  nie
zawsze znajduje potwierdzenie empiryczne, a niektóre czynniki,
takie  jak  wynagrodzenie  czy  relacje  interpersonalne,  mogą
pełnić  zarówno  funkcję  higieniczną,  jak  i  motywacyjną,  w
zależności  od  kontekstu  i  indywidualnych  oczekiwań
pracowników. Mimo tych zastrzeżeń teoria Herzberga zachowała
swoją  aktualność  i  nadal  jest  szeroko  wykorzystywana  w
analizach organizacyjnych.



Współczesne  badania  nad  motywacją  wskazują,  że  koncepcja
Herzberga może być z powodzeniem adaptowana do zmieniających
się warunków rynku pracy. W dobie gospodarki opartej na wiedzy
oraz rosnącego znaczenia pracy kreatywnej motywatory, takie
jak  autonomia,  rozwój  kompetencji  i  poczucie  sensu  pracy,
zyskują  na  znaczeniu.  Jednocześnie  czynniki  higieny,
obejmujące stabilność zatrudnienia czy równowagę między życiem
zawodowym a prywatnym, stają się istotnym elementem dobrostanu
pracowników.  W  tym  kontekście  teoria  dwuczynnikowa  może
stanowić  użyteczne  narzędzie  analizy  i  projektowania
środowiska  pracy.

teoria motywacji Fredericka Herzberga, oparta na rozróżnieniu
motywatorów  i  czynników  higieny,  wnosi  istotny  wkład  w
rozumienie  mechanizmów  motywacyjnych  w  organizacjach.  Jej
główną  wartością  jest  zwrócenie  uwagi  na  znaczenie  treści
pracy oraz wewnętrznych źródeł satysfakcji zawodowej. Pomimo
krytyki i ograniczeń, teoria ta pozostaje ważnym elementem
dorobku nauk o zarządzaniu i psychologii pracy, dostarczając
zarówno ram teoretycznych, jak i praktycznych wskazówek dla
menedżerów  i  specjalistów  zajmujących  się  zarządzaniem
kapitałem ludzkim.

[1] Gros U., Organizacyjne aspekty zachowań ludzi w procesach
pracy, Wydawnictwo Uczelniane, Katowice 1994

W  serwisie  dyplom.com.pl  prezentujemy  obronione  prace
dyplomowe, które mogą służyć za wzór do napisania własnej
pracy  -  gdyby  potrzebowali  jeszcze  Państwo  konsultacji  to
polecamy stronę pisanie prac - fachowa pomoc w pisaniu prac.
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