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Streszczenie

Tematyka motywacji jest obecnie najczesciej
omawianym problemem w matych, $rednich
i duzych przedsigbiorstwach. Dotyczy kazdej
firmy, a sposéb motywowania pracownikéw
ma wplyw na osiagniccia kazdego przedsie-
biorstwa. Gléwnym celem artykutu jest ana-
liza systemu motywacyjnego pracownikéw,
ktérzy pracuja w aptekach oraz diagnoza tego
systemu. Artykul przedstawia zalozenia pro-
cesu motywowania pracownikéw, przedstawia
gléwne pojecia, czynniki i rodzaje motywacji
a takze prezentuje analiz¢ mechanizméw od-
dziatywania motywacyjnego w firmie w odnie-
sieniu do systemu motywacyjnego pracowni-

kéw aptek.

Stowa kluczowe: motywacja, system motywo-
wania, proces motywowania, srodki motywacji.

WPROWADZENIE

Abstract

The topic of motivation is currently the most
discussed issue in small, medium and large
companies. It affects every company, and the
way employees are motivated has an impact
on the achievements of every company. The
main purpose of the article is to analyze the
motivation system of employees who work in
pharmacies and to diagnose the state of the
motivation system. The article presents the
assumptions of the process of motivating em-
ployees, presents the main concepts, factors
and types of motivation and also presents an
analysis of the mechanisms of motivational in-
fluence in the company in relation to the moti-
vational system of pharmacy employees.

Keywords: motivation, motivation system,
motivation process, motivation means.

Motywacja stanowi wazny, jak nie jeden z najwazniejszych elementéw, ktdre stuz
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do realizacji okreslonych zalozen kazdej liczacej si¢ firmy na rynku. Kazda firma dzia-
tajaca w gospodarce wolnorynkowej, aby osiagneta zamierzone cele, musi posiada¢ od-
powiednig zatogg, ktdra bedzie w pelni realizowata ustalone cele nakreslone przez pod-
wladnych. Dlatego skuteczny system motywacyjny oparty na sprawiedliwych zasadach
i normach przyczyni si¢ do rozwoju potencjatu organizacji, a co najwazniejsze pozytecz-
nie wplynie na sytuacje calej organizagji.

Odpowiednio zmotywowany pracownik bardziej doceni i skupi si¢ na powierzonej
mu pracy, bedzie lojalny i oddany, a przede wszystkim efektywniejszy w stosunku do
niezmotywowanych pracownikéw. Dynamicznie zmieniajace si¢ gospodarcze otoczenie
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organizacji i firm zmusza menedzeréw do zmiany calego procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Nowoczesne korporacje powinny posiada¢ rozbudowany, efektywny a przede
wszystkim klarowny system motywacyjny, w ktérym pracownik bedzie sprawiedliwie
doceniany za wykonywang prace.

Kazda liczaca si¢ firma jest odpowiedzialna za opracowanie takiego systemu moty-
wacyjnego, ktdry przyczyni si¢ do sukcesu na rynku. W calej organizacji system moty-
wacyjny powinien pelni¢ najwazniejsza rolg, jako gléwny element pobudzania motywa-
qji, ktéry bedzie angazowal pracownikéw w prace i obowiazki. Strategie motywowania
pracownikéw mogg przybiera¢ rézne formy w zaleznosci od regulaminu firmy. Moga to
by¢ wyzsze zarobki, wigksza mozliwo$¢ awansu, premia czy inne benefity.

PoDSTAWOWE POJECIA Z ZAKRESU MOTYWAC]I

Motywowanie w pracy polega na stworzeniu systemu sit, kedry motywuje pod-
wladnych do zachowania si¢ w taki sposdb, jaki chcg tego ich przelozeni. To swiadomy
i celowy proces wywierania wplywu na pracownikéw z korzyscia dla obu stron (praco-
dawcy i pracownika) poprzez zapewnienie $rodkéw i mozliwosci spetnienia ich ocze-
kiwan. Wplyw ten powinien sklania¢ pracownikéw do pozytywnego nastawienia do
zadan wchodzacych w zakres ich obowiazkéw, a co najwazniejsze, osiagania przez tych
pracownikéw znaczacych wynikéw w pracy.

Etymologicznie nazwa motywacja wywodzi si¢ od stowa ,movere” i definiuje si¢
ja jako poruszanie si¢, a doktadniej od tacinskich stéw ,moveo”, ,movi”, ,motum” —
oznaczajace poruszenie, wprawienie w ruch. Motywacja to pewna forma popedu lub
dziatania, widziana z innej perspektywy, moze to by¢ ruch, ktéry powoduje stymula-
¢je pewnych form aktywnosci i zachowan. Janusz Reykowski precyzuje motywacje jako
konkretny proces regulacji, keéry odpowiedzialny jest za funkcj¢ nawigowania czynnos-
ciami tak, aby przyczynily si¢ do osiagnigcia $wiadomego wyniku, ktérym moze by¢
zarazem zmiana zewngtrznego stanu rzeczy, jak i zmiana w samym sobie czy chociazby
zmiana wlasnego usytuowania (Reykowski, 2003: s. 121).

Motywacja to ustalony proces organizujacy, inaczej pobudzajacy, ukierunkowuja-
cy i kontrolujacy czynnosci psychiczne, a wige procesy odbioru, przetwarzania i emisji
tak, aby sterowana przez nie dziatalno$¢ prowadzita do celéw ustalonych trescia danego
motywu. Motywy wlasciwe dla danej osoby to celowo formutowane racje postgpowania,
w ktdrych jest jednoznacznie okreslony cel i program (Jasiriski, 2007: s. 138).

Stanistawa Borkowska precyzuje motywacje jako stan wewngtrznego cztowieka,
ktéry ma stopien atrybutowy wiasciwy dla jednostki, natomiast motywowanie ma wy-
miar czynnosciowy, funkcjonalny polegajacy na celowym i $wiadomym oddziatywaniu
na motywy postgpowania ludzi przez stworzenie srodkéw i mozliwosci realizacji ich
systeméw wartosci. Zatem motywowanie polega na oddziatywaniu na postawy i zacho-
wania jednostki za posrednictwem bodzcéw, ktére przeobrazajg sic w motywy dziatania
uruchomiajace jego aktywnos¢. Jest to celowe oddziatywanie kierujacego na motywacje
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pracownikéw lub tworzenie sytemu bodzcéw majacych swe zrédto w otoczeniu pracow-
nika (Borkowska, 1985:s. 9).

Motywacja to wewngtrzny stan cztowieka o odpowiednich dla jednostki pozio-
mach atrybutéw, przy czym motywacja ma wymiar operacyjny, funkcjonalny, polega-
jacy na celowym i §wiadomym oddziatywaniu na motywacj¢ zachowan ludzi poprzez
tworzenie §rodkéw i mozliwosci. Motywacja polega zatem na oddzialywaniu na postawe
i zachowanie jednostki poprzez bodzce, ktére przeksztatcaja sic w motywy wyzwalajace
jej dziatania. Jest to celowe, bezposrednie oddzialywanie na motywacj¢ pracownikéw,
czyli tworzenie systemu bodzcéw w $rodowisku pracownikéw. Motywacja to mentalny
proces, ktéry dodaje energii i kieruje ludzkim zachowaniem oraz moze by¢ $wiadomy
lub nieswiadomy. Pojecie motywacji definiuje si¢ jako wzglednie stabilng strukture mo-
tywacyjna jednostki. Tym jest ona wigksza, im wigcej jesteSmy gotowi poswieci¢, aby
osiagna¢ oczekiwang nagrodg. Motywacja jest Zrédlem i sternikiem naszych zachowan,
procesem zachodzacym w ludzkiej $wiadomosci, w wyniku, ktérego pojawia si¢ che¢é
robienia czego$. Z kolei ta ch¢é okredlana jest jako motyw powodujacy napigcie moty-
wacyjne (Wojnowski, 2003: s. 148).

Aby pojawila si¢ motywacja, musza by¢ spetnione okreslone warunki, musza ist-
nie¢ istotne potrzeby, a okreslone stany emocjonalne musza wiaza¢ si¢ z ich spelnieniem
lub niezadowoleniem. Osoby musza widzie¢ jaka$ okazje do zaspokojenia potrzeby. Mo-
tywacja nie pojawia si¢, gdy dana osoba jest pewna, ze nie osiagnie zamierzonego celu.
Aby motywacja istniata, musi si¢ wydarzy¢ co$, co przypomni o potrzebie, czyli bodziec
(nazywany tez motywatorem) zadziata (Sikorski, 2008: s. 7).

Motywacja odnosi si¢ do osobistych doswiadczen, ktdre wplywaja na intensywnoé
i wytrwatos¢ wysitku. Zachety sa wynikiem indywidualnych wyboréw pracownikéw
i mozna nimi zarzadza¢ za pomoca wybranych zach¢t. Budowanie motywacji wymaga
zrozumienia oczekiwan pracownikéw, posiadania konkretnych narzedzi i umiej¢tnego
ich uzywania (Karna, 2017: s. 168).

Motywacja to zespdt sit i czynnikdéw, ktére wplywaja na pobudzanie i podtrzy-
manie czlowicka w zachowaniach zmierzajacych do zrealizowania postawionych celéw.
Ksztaltowanie motywagji jest uznawane za jedno z najwazniejszych zadan kadry kierow-
niczej. Motywacja moze by¢ ksztaltowana i rozumiana na wiele sposobéw. Odnosi sig
ona do przezy¢ psychicznych, od ktérych zalezy mozliwos¢ i kierunek ludzkiej akeyw-
nosci. Motywacja jest wigc sifa, ktora wplywa na trwatos¢ wysitkow, jakie wkladamy
w osiagniecie zamierzonego celu.

Motywacja to wewnetrzna sita, kedra inicjuje i podtrzymuje dzialanie $wiadome,
celowe, ktére wplywa na zachowanie ludzi w trakcie pracy. Motywacj¢ mozna postrzegaé
jako proces wyboru migdzy alternatywnymi formami dobrowolnego zachowania. Ist-
nieja trzy poziomy motywacji: przynalezno$¢, identyfikacja celu i zaangazowanie (Bom-
biak, 2014: s. 15).Motywacja to zachowanie ukierunkowane na cel, oznacza, ze ludzie
sa wéwczas motywowani, gdy okreslony tryb postgpowania moze ich doprowadzi¢ do
osiagnigcia wyznaczonego celu, awansu czy podwyzki pensji. Stanowi ogdlna site moto-
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ryczng ludzkich zachowan i dziatari. Jest jednym z najwazniejszych czynnikéw zwigksza-
nia efektywnosci pracy (Karolezuk, 2019: s. 69).

Wedtug teorii zarzadzania, motywacja to dziatanie, ktére ma na celu podniesienie
u pracownikéw przekonania o lojalnosci wobec firmy, checi bycia jej cztonkiem, pod-
niesienia efektywnosci i skutecznosci pracy. Motywowanie moze przybiera¢ charakter
nieformalny — dziatania indywidualne w relacjach pracowniczych lub formalny — wyzna-
czony zasadami systemu motywowania. Dla samego pracownika motywacja jest czyms,
co sktania do podjgcia wysitku w dazeniu do ustalonego celu, wptywa na skutecznosé
jego pracy, jest wewngtrznym stanem organizmu skfaniajacym go do dziatania (Kozmin-
ski, 2023: 5. 60).

Motywacja w pracy moze mie¢ réznorodny charakter, skad wynika jej podzial
na rodzaje. Motywacje mozna podzieli¢ na dwie kategorie: finansowa (motywacja pie-
ni¢zna oraz materialna) i pozafinansows. Pracownicy sami mogg znajdowaé¢ motywacje
w szukaniu, znajdowaniu i wykonywaniu pracy zaspokajajacej ich potrzeby lub przy-
najmniej pozwalajacej oczekiwad, ze cele zostang osiagnicte. Stad tez podzial motywacji
na zewngtrzng i wewnetrzng. Motywacja wewngtrzna pobudza do dziatania majacego
warto$¢ samg w sobie. Powstaje ona wowczas, gdy pracownik moze zaspokoi¢ swoja
najwyzsza potrzebe samorealizacji, gdy jego praca stanowi wyzwanie. Monotonna praca
i niezadowolenie obnizaja motywacje. Wzmocnienie motywacji wewngtrznej moz-
na uzyskaé poprzez wspétprace, zadowolenie, decyzyjnos¢ i zaufanie (Sciborek, 2004:
s. 112).Motywacja zewngtrzna polega na tworzeniu réznego rodzaju motywacji do dzia-
tania, ktére moga by¢ wynagradzane nagrodami materialnymi i niematerialnymi (\Wis-
niewski, 2016: s. 112).

Motywacj¢ mozemy podzieli¢ takze na motywacj¢ negatywnga (ujemna) i pozy-
tywng (dodatnia). Motywacja negatywna opiera si¢ na obawie, ktéra pobudza do pracy
przez stwarzanie uczucia zagrozenia, jak utrata pracy, czgéci zarobkdéw. Pracownik nie
stara si¢ skoncentrowa¢ na jak najlepszym wykonaniu swojego zadania lecz za wszel-
ka ceng pragnie zaspokoi¢ oczekiwania przetozonych. Natomiast motywacja pozytywna
powoduje wicksza aktywizacj¢ pracownika i petniejsze wykorzystanie jego mozliwosci z
uwagi na wigksze zaangazowanie uczuciowe. Jest ona motywacja dazenia do czego$ po-
zytywnego. Motywy przyczyniaja si¢ do wyksztalcenia motywacji osiagnie¢ rozumianej
jako ambicja osiagnigcia wysokich wynikéw (Penc, 2000: s. 141).

SYSTEM I PROCES MOTYWOWANIA

W rozwijajacym si¢ $wiecie, gdzie konkurencja jest zacigta, firmy daza nie tylko
do przetrwania, ale takie do rozwoju. Kazda z nich nastawiona jest na pomnazanie zy-
skéw, dalszy rozwéj i utrzymanie konkurencyjnej pozycji na rynku. Sukces firmy zalezy
nie tylko od wielkosci posiadanego kapitatu finansowego, ale réwniez od odpowiednio
zmotywowanych pracownikéw. Pracownicy posiadajacy kompetencje, doswiadczenie,
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wartoéci oraz che¢ dziatania i rozwoju s3 nosnikami kapitatu intelektualnego i czynni-
kiem konkurencyjnosci firmy.

Osiaganie sukcesu w prowadzeniu firmy zalezy przede wszystkim od wiasciwego
systemu i procesu motywowania i zarzadzania a wigc takiego postgpowania, w wyniku
ktérego nastepuje osiaganie zalozonych celéw. W systemie motywacyjnym kluczowym
zadaniem przetozonego jest umiej¢tne wydobycie z kazdego pracownika tego, co w nim
najlepsze i najbardziej pozyteczne dla calej firmy (Osuch, 2012:s. 101).

Firma motywuje przy uzyciu szeregu réznych czynnikéw motywacyjnych zwanych
motywatorami, w ramach odpowiednio dobranego systemu motywacyjnego. Systemo-
we podejscie do problematyki motywowania utatwia spetnienie wymogéw stawianych
przed tym procesem. System motywowania to spdjny i celowo dobrany zestaw narzedzi
motywowania z punktu widzenia realizacji celéw organizacji i pracownikéw. Przyjmuje
si¢, Ze system motywowania to zbidr istotnych instrumentéw i narzedzi zarzadzania.
Kryterium wyboru §rodkéw powinna by¢ skuteczno$¢ oddziatywania motywacyjnego
dla realizacji okreslonych celéw (Kopertyriska, 2009: s. 35).

Zgodnie z teorig zarzadzania system motywacyjny jest zwarta funkcjonalng catoscia,
ktéra moze inicjowad i podtrzymywaé aktywno$¢ zawodowa pracownikéw. W systemie
motywacyjnym podsystem bodzcéw materialnych dominuje nad pozostalymi skfadni-
kami systemu. Jest to celowo stworzony uklad w organizacji, potaczenie réznych narze-
dzi motywacyjnych. System motywacyjny to uporzadkowany zestaw narzedzi stuzacych
zwigkszeniu produktywnosci i efektywnosci pracy, a takze zestaw narzedzi i motywato-
réw, ktdre s3 ze sobg powiazane i tworza calo$é, majacych na celu stworzenie warunkéw
i zachecenie pracownikéw do zachowan organizacyjnych (Dzieddziora, 2010: s. 279).

Bardzo waznym aspektem kazdego podsystemu motywacyjnego jest wyznacznik
ksztaltujacy system przedsigbiorstwa. Mozna wyrdzni¢ nastgpujace jego determinanty:

* cele strategiczne odgrywaja najwazniejszg rol¢ w kazdym systemie motywacyj-

nym — kultura organizacyjna to zesp6t wartosci akceptowanych przez czlon-
kéw organizacji,

e struktura organizacyjna — istotny czynnik wplywajacy na ksztatt rozwiazan

przyjmowanych w systemach motywacyjnych,

*  specyfika dziatalnosci jest wykorzystanie tradycyjnych lub zaawansowanych

technologii oraz zwiazany z nimi system wynagradzania,

* sytuacja finansowa, strategie zwigzane z wysokosciq wynagrodzen oraz stoso-

wane rozwiazania w ramach systeméw motywacyjnych,

* otoczenie konkurencyjne, systemowe uzaleznienie zachet od wynikéw pracy

i plac rynkowych w poréwnaniu z utrzymaniem i umocnieniem pozycji kon-
kurencyjnej firmy,

*  etap rozwoju firmy i wielko$¢ firmy (Dziedziora, 2010: s. 279).

Charakter systemu motywacyjnego mozna wyrazi¢ nie tylko w konkretnych defi-
nicjach, ale takie w jego czgsciach sktadowych. Gléwnym narzedziem realizacji procesu
motywacyjnego w firmach jest mechanizm wynagradzania, a wigc w tym kontekscie sy-
stem motywacyjny jest synonimem nagrody, gdzie nagrody materialne i pozafinansowe
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sa rozne. Kolejng wyrdzniong grupg sa nagrody niematerialne w sferze organizacyjnej,
psychospotecznej i technicznej (Kopertyriska, 2009: s. 36).

System to narzedzia zarzadzania, ktére wspomagaja procesy decyzyjne, planistycz-
ne i kontrolne. Czgsci sktadowe systemu motywacyjnego to:

*  czynniki motywacyjne, a wéréd nich:

o $rodowisko pracy,
o srodki zachety — bodzce materialne oraz niematerialne,
o $rodki perswazji,
*  system zadaniowy przedsigbiorstwa, ktéry obejmuje:
o katalog jednostek zadaniowych,
0 sposdb formutowania zadan,
o rozliczenie zadan,
*  koszty pracy, na ktdre sktadajg sic:
o catkowite koszty pracy,
* system partycypacyjny pracownikéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem obej-
mujacy:
o zakres wylacznych decyzji pracownikéw,
o zakres wspétdecydowania pracownikéw i kierownictwa,
o zakres negocjagji,
o zakres wspélnej kontroli pracownikéw i kierownictwa,
o konsultowanie i opiniowanie (Kopertyniska, 2009: s. 37).

Poprzez system motywacyjny mozna rozumie¢ spdjng funkcjonalng cato$é¢, zdolng
do inicjowania i podtrzymywania aktywnos$ci zawodowej pracownikéw firmy. System
motywacy;ny pelni kilka istotnych funkgji:

zacheca kandydatéw do podjecia pracy w danej organizacij,

* sklania pracownikéw do pozostawiania w organizacji,

*  zacheca do zaangazowania i efektywnej pracy,

* mobilizuje do rozwoju zawodowego i awanséw,

*  wspiera dobra wspétprace.

W budowaniu systemu motywacyjnego zarzadzajacy firmami opierajg si¢ na juz
istniejacych rozwiazaniach, wiedzy i do$wiadczeniu wlasnej kadry oraz pomocy ze-
wnetrznych konsultantéw. Efektywno$é systemu w duzym stopniu zalezy od doboru
celéw, przygotowania odpowiednich procedur i uzycia wlasnych skfadnikéw (Lenik,
2012:s. 50).

Istotnym czynnikiem efektywnego systemu motywacyjnego jest wlasciwe dobranie
narzedzi polityki kadrowej. Polityka kadrowa stuzy za punkt odniesienia przy opracowy-
waniu procedur zarzadzania zasobami ludzkimi. Na proces kadrowy skladajg si¢ naste-
pujace elementy (Lenik, 2012: s. 76):

* planowanie zatrudnienia i kompetencji,

e dobér kadr,

*  wprowadzenie do pracy,

e doskonalenie kadr,
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* ocenianie efektywnosci pracy,

* alokacja kadr,

*  motywowanie.

Celem stworzenia systemu motywacyjnego powinien by¢ sukces organizacji i jej
pracownikéw. Na skutecznos$¢ systemu motywacyjnego mozna spojrze¢ z punktu wi-
dzenia przedsigbiorstwa, a wowczas miarg skutecznosci jest stopien realizacji celéw. Pra-
cownicy docenig wtedy, ze ich osiagnigcia sa dostrzegane i przynosza wymierne korzysci
firmie. Z drugiej strony pracownicy widza, ze firma ceni sobie inicjatywe, zaangazowanie
i kreatywnosé.

Dobry system motywacyjny powinien posiada¢ elementy oddzialywania negatyw-
nego, czyli degradacja, nagana czy elementy nieformalne — reprymenda, praca w nie-
dogodnych godzinach. Elementy motywowania dzieli si¢ na sformalizowane (wszelkie
elementy materialne) oraz niesformalizowane — pochwaly, traktowanie pracownika,jako
eksperta, jego partycypacja w podejmowaniu decyzji oraz delegowanie w jego kierunku
uprawnieni i odpowiedzialnosci,

System motywacyjny powinien by¢ oparty na elementach sformalizowanych, keé-
re moga przyczyni¢ si¢ do wzrostu motywacji pracownikéw, poczucia sprawiedliwosci,
osiggania celéw firmy, zwigkszania efektywnosci pracownikéw oraz unikniecia konflik-
téw na poziomie pracownik — pracodawca (Penc, 2000: s. 210).

Efektywno$¢ systemu mozna osiagna¢ stosujac komponenty, kedre sg dostosowane
do wewngtrznej motywacji pracownika w danej sytuacji, w zaleznosci od percepciji, po-
gladéw czy zainteresowari. Skutecznos$¢ systemu motywacyjnego zalezy od zasad ksztal-
towania zachowari pracownikéw, konsekwencji realizacji ustalonych zasad, przejrzysto-
$ci przyjetego systemu oraz oczekiwari pracownikéw. Skuteczny system musi spetniaé
cztery wazne warunki:

* docenianie w konstrukeji systemu znaczenia indywidualnych celéw,

* indywidualizacja $rodkéw i metod oddziatywania na pracownikéw,

*  réznorodnos¢ stosowanych réwnolegle sposobéw inspirowania pracownikéow,

* doprowadzanie do funkcjonowania pracownikéw na zasadach wspétwlascicieli

firmy (Snopko, 2019: s. 314).

Nie mozemy akceptowaé poboznych zyczelt menedzeréw, ktérzy wierza, ze wpro-
wadzenie systemu motywacyjnego zwigkszy partycypacje pracownikéw w wykonywa-
nych przez nich zadaniach. Motywujac personel mozna osiagna¢ zupetnie inny efekt
niz planowano. Tam, gdzie nie ma nowoczesnych systeméw motywacyjnych, nie mozna
oczekiwaé pelnej partycypacji pracownikéw. Skuteczno$é¢ dziatania polega na przestrze-
ganiu pewnych zasad i eliminowaniu nieprawidlowosci, ktére zaburzaja skutecznos¢
motywowania (Lenik, 2012: s. 80).

Proces motywowania wiaze si¢ z koniecznoscia ustalania potrzeb jednostek, wywo-
tywania checi jej zaspokojenia, ustalenia celéw dziatania motywacyjnego pracownikéw
oraz przekazywania i osiggania zalozonych celéw. Jezeli jedna sekwencja nie prowadzi
do osiagnigcia celdw, trzeba ja powtarza¢ az do skutku. Proces motywacji ma charakter
dwustronny. Zachodzi miedzy kierownikiem a podwladnymi, a interakcje te sg wza-

-223 -



Zeszyty Naukowe Akademii Nauk Spotecznych i Medycznych w Lublinie — Akademii Nauk Stosowanych
Nr1(12)/2023

jemne. Oznacza to, ze zaréwno kierownik moze wplywaé na decyzje podwladnych jak i
pracownicy moga wplywa¢ na decyzje kierownika.

SRODKI MOTY WACYJNE W FIRMIE

Materialne $rodki motywacji dzielg si¢ na: pieni¢zne, tj. wynagrodzenie, premia,
urlopy oraz niepieni¢zne, np.: czas wolny, wyzywienie. Wynagrodzenie jest jednym
z najwazniejszych materialnych narzedzi motywacyjnych. Umiej¢tne zwigkszanie mo-
tywacyjnej sity placy powinno sta¢ si¢ waznym narz¢dziem ksztattowania pozytywnych
postaw i produktywnych zachowan pracownikéw w firmie. Ztozono$¢ czynnikéw ptaco-
wych i ich interakeji wynika ze ztozonosci funkgji, jakie petnig ptace.

Placa pelni nastgpujace funkcje:

* funkcja dochodowa okresla nominalne, realne dochody pracownikéw,

* funkcja kosztowa podkresla fak, ze place stanowia dla firmy znaczacy sktadnik

kosztéw wplywajac tym samym na jej konkurencyjno$é na rynku,

* funkcja motywacyjna zaklada, ze che¢é zarabiania pienigdzy jest gtéwnym czyn-
nikiem sktaniajacym ludzi do podejmowania pracy, trwania przy niej i zwigk-
szania wydajnosci pracy,

*  funkcja spoleczna okresla, ze wysoko$¢ zréznicowania ptac rzutuje na stosunki
migdzyludzkie wewnatrz firmy i poza nig (Koziot, 2002: s. 89).

Rozwdj teorii motywéw placowych umozliwit powstanie regut ptacowych, w keé-
rych mozna wyréznié trzy ogdlne zasady zwrotu. Najwazniejsza jest zasada wynagra-
dzania: wklad pracy, efekty, potrzeby. Prakeyki te podkreslaja charakterystyczng ceche
prakeyki dzielenia si¢. Zréznicowanie wynagrodzeni opiera si¢ gtéwnie na zasadzie po-
dziatu wedtug wielkosci pracy. Zasada wynagrodzenia za wyniki jest stosowana przy
projektowaniu zmiennej czgsci wynagrodzenia, w szczegdlnosci premii. Rozréznia wy-
soko$¢ wynagrodzenia w zaleznosci od wykonania pracy pracownika oraz efektywnosci
przedsigbiorstwa (Penc, 2000: s. 210).

Podstawowe ogélne zasady wynagradzania pracownikéw nalezy uzupetni¢ o pod-
stawowe zasady skutecznego motywowania, czyli:

* zasada proporcjonalnosci — nagroda za okreslona dziatalno$¢ powinna by¢ pro-

porcjonalna do ponoszonych naktadéw,

zasada zréznicowania — rodzaj motywowania i poziom nagréd motywacyjnych
powinien by¢ dostosowany do konkretnych oczekiwan i aspiracji pracowni-
kéw,

* zasada motywowania pozytywnego,

* zasada kompleksowosci i systematycznosci oznacza konieczno$¢ facznego roz-
patrywania réznych narzedzi i obszaréw oddziatywania na ludzi,

* zasada niewielkiej odleglo$ci czasowej zaktada potrzebe utrzymania zbieznosci
czasowej miedzy wykonaniem wyznaczonego zadania a otrzymaniem nagrody
z tego tytutu,
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* zasady prostoty i przejrzystosci systemu motywacyjnego zamyka si¢ ona
w stwierdzeniu, ze system o prostej konstrukeji i jasnych zasadach motywo-
wania pracownicy akceptujg znacznie fatwiej niz systemy o skomplikowanej
konstrukgji,

*  zasada widocznosci wplywu pracownika na efekty pracy stanowiace podstawe

jego wynagrodzenia,

*  zasada zachowania progéw bodzcowych,

* oddzialywania bodZca negatywnego jest wicksza od sity bodZca pozytywnego,

a zatem duza kara zamiast korygowac jego zachowanie rodzi poczucie krzywdy,

*  zasada internalizacji celéw organizacyjnych,

*  zasada umowy prawnej dotyczy przyjecia przez pracownika i pracodawce prze-
piséw zawartych w systemie wynagradzania (Penc, 2000: s. 95).

Wynagrodzenie to zaplata za wykonanie okreslonych czynnosci lub zadan, robé6t
lub ustug. Jest to zaplata za okreslony rodzaj dziatalnoéci zawodowej wykonywanej
w celach zarobkowych. Nagroda niejest wynagrodzeniem. Gléwnymi sktadnikami sy-
stemu wynagradzania s3 wynagrodzenia materialne: ptace i materialne nagrody. Poziom
wynagrodzenia statego nie zalezy bezposrednio od efektdw pracy pracownika grupy czy
organizacji. Placa zasadnicza stanowi gléwny sktadnik wynagrodzenia, ma cechy bodz-
céw podstawowych, statych i jest wyplacana pracownikom za powierzong mu pracg. Jej
zadaniem jest przycigganie pracownikéw i powodowanie, aby zostali w firmie (Cieka-
nowski, 2020:s. 91).

Wynagrodzenie stale obejmuje wynagrodzenie zasadnicze, tj. wynagrodzenie ta-
ryfowe okreslone w tabeli wynagrodzen. Wysoko$¢ wynagrodzenia zasadniczego jest
w wigkszoéci zwigzana z rodzajem pracy wykonywanej na danym stanowisku. Podstawo-
we znaczenie motywacyjne ma wynagrodzenie zmienne, ktére jest bezposrednio zwia-
zane i wplywa na poziom wydajnosci pracy. Place zmienne to wszystkie sktadniki ptac,
ktérych wielko$¢ nie jest stala, ale zmienia si¢ zgodnie z okreslonymi kryteriami i reguta-
mi. Place zmienne moga rosna¢ lub spada¢ w zaleznosci od kierunku zmian, jakie zaszty
w wyniku ich uksztattowania (Kozminski, Piotrowski, 2007, s. 425).

Na catkowite wynagrodzenie sktada si¢ stale wynagrodzenie, krétko- i dlugotermi-
nowe zachgty oraz specjalne $wiadczenia. Krétkoterminowe zachety to nagrody oparte
na wynikach przez maksymalnie jeden rok. W przeciwieistwie do $wiadczen, $wiad-
czenia specjalne sa wzglednie stale, nie sa gwarantowane przez prawo, lecz dobrowolnie
oferowane przez pracodawce swoim pracownikom. Dodatkowe $§wiadczenia obejmuja:
pomoc mieszkaniowa, porady prawne i finansowe. Nalezy réwniez rozrézni¢ formy pie-
ni¢zne i niepieni¢zne. Catkowite wynagrodzenie finansowe obejmuje stala pensje i krét-
koterminowe zachgty. Wraz z dlugoterminowymi zachgtami stanowi to pelna nagrodg za
wyniki (Krél, Ludwiczyriski, 2023: s. 356).

Kolejnym elementem wynagradzania sa premie, za pomoca ktérych organizacje
moga motywowac pracownikéw do osiagania wyznaczonych celéw i okreslonych zacho-
wan, takich jak motywacja, kreatywnos¢ czy innowacyjnos¢. Premie moga by¢ réwniez
wykorzystywane jako narzedzie motywowania pracownikéw do dobrej pracy, dbania
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o zesp6t lub organizacjg, a takze do zdobywania przez pracownikéw nowych umiejet-
nosci. Integralna cz¢s$cia wynagrodzenia sa czgsto dodatki za staz pracy, ktére obejmuja
trwale wiazacych pracownikéw z organizacja. Wysoko$¢ tego dofinansowania uzaleznio-
na jest od tacznego stazu pracy oraz ciaglosci pracy w okresie zatrudnienia.

Premia jest sktadnikiem wynagrodzenia, ktéry jest wazny dla efektywnej realizacji
ptacowej funkgji kosztowej, motywacyjnej i przychodowej, poniewaz pozwala na oceng
wykorzystania potencjatu osobistego, ksztattuje u pracownika silng postawe identyfika-
¢ji z wynikami firm, prowadzi do poprawy organizacji pracy i pokazuje, czy fundusze
specjalne maja wptyw na place (Czerniawska, 2011: s. 160).

Formy plac okreslaja sposéb powiazania placy z wynikami pracy, co ma istotne
znaczenie dla realizacji motywacyjnej funkcji ptac. Wsrdd form ptac majacych zastoso-
wanie w firmie mozna zliczy¢ (Kopertyniska, 2009: s. 121):

®  czasowo — premiowa,

e akordowa,

e zadaniowa,

*  prowizyjna,

*  zryczaltowana.

Wsrdéd wymienionych formy czasowe s najprostsze i najczgsciej stosowne, w ke6-
rych wynagrodzenie zalezy od pozostawania pracownika w dyspozycji pracodawcy na
z gbry okreslony czas.

Organizacje mogg pracowaé na akord, w ktérym to przypadku wysokos¢ nagrody
zalezy od zadan wykonanych zgodnie z okreslonym formatem. Ustalenie wynagrodze-
nia opiera si¢ na spetnieniu norm pracy. Te specyfikacje mozna zdefiniowa¢ na podsta-
wie czasu wymaganego do wykonania zadania. Z punktu widzenia pracodawcy gtéwna
zaleta tej formy wynagradzania jest to, ze moze skutecznie motywowaé pracownikéw
i maksymalizowa¢ ilosciowy efekt pracy. Taka forma nie sprzyja dokonywaniu zmian
technicznych, organizacyjnych i produkcyjnych.

Zaleta drugiego rodzaju nagrody, tj. wynagrodzenie zadaniowe, to zaplata za sto-
sunkowo szeroko pojete i wymierne zadania. Prowizja, czyli czwarta forma w najczystszej
postaci, to oplata zmienna zalezna od wartosci sprzedazy towaru lub ustugi. Stawka pro-
wizji rézni si¢ w duzej mierze w zaleznosci od atrakcyjnosci produkeu lub ustugi. Gwat-
towne zmiany zachodzace w otoczeniu organizacyjnym i na §wiecie stworzyly potrzebg
wdrozenia odpowiedniego systemu wynagradzania, odpowiadajacego realiom wspétczes-
nej gospodarki. Laczac opinie kierownictwa i pracownikéw, bardzo wazne jest prawid-
towe zdefiniowanie celéw marketingowych w celu zbudowania systemu wynagradzania.

Wybér odpowiedniego systemu wynagradzania ma istotny wplyw na to, jak po-
szczegdlni pracownicy w organizacji realizuja swoje zadania. Podstawowym zalozeniem
badania proceséw motywacyjnych jest identyfikacja celéw osobistych. Dzialanie syste-
mu wynagradzania jest dwukierunkowe, tj. zmotywowani pracownicy to zmotywowane
organizacje (Kopertyniska, 2009: s. 121).

Materialne pozaptacowe srodki motywacji to wszystkie elementy, ktére pracownik
otrzymuje w formie niepieni¢znej, ale ktére mozna zamieni¢ na pieniadze. Z drugiej
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strony niematerialnych zachet pozaptacowych nie mozna zamieni¢ na pieniadze. Za-
chety pozaptacowe majg dwa zadania: wzmacniajg efekt motywacyjny zachet i dziataja
samodzielnie. W ostatnich latach wzrosto znaczenie zachgt pozaptacowych w systemach
motywacyjnych wielu réznych organizacji. W organizacji cz¢$¢ motywatoréw dotyczy
wszystkich jej cztonkéw, cz¢§¢ za$ zarezerwowana jest dla pracownikéw osiagajacych
ponadprzeci¢tne wyniki. Pozaptacowe motywatory materialne to materialne czynniki
motywujace do pracy, ktdre czgsto nie s3 nawet bezposrednio zwigzane z wynikami pra-
cy. To prestizowe biuro, samochéd, loty komercyjnymi samolotami. Motywatory nie-
materialne to narz¢dzia wpltywu motywacyjnego, ktdre nie sa zwigzane z pienigdzmi ani
wynagrodzeniem (Lenik, 2012: s. 80).

Czynniki motywacyjne dzielimy na zewngetrzne i wewngtrzne. Czynniki zewngtrz-
ne wplywaja na polepszenie warunkéw pracy i podnosza standard zycia pracownikéw.
Do tej grupy naleza elementy podwyzszajace standard wykonywanej pracy, np.: samo-
chéd stuzbowy, telefon komérkowy, korzystne ubezpieczenie. Czynniki wewngtrzne na-
tomiast wplywaja na realizacje celéw osobistych pracownika, spetnienie wtasnych am-
bicji. Zalicza si¢ do nich kariery, samodzielno$¢, przynaleznos¢ do grupy pracowniczej,
uznanie, mozliwo$¢ awansowania, poczucie bezpieczenistwa, rozwéj osobisty. Do grupy
motywatoréw pozaplacowych materialnych zalicza si¢ udzialy, ubezpieczenia pracowni-
cze, programy emerytalne, preferencyjne kredyty pracownicze, program korzysci pra-
cowniczych, studia MBA, polisa NW.

Istotne znaczenie w grupie motywatoréw pozaptacowych materialnych maja wy-
jazdy weekendowe, przyjecia okazjonalne, karnety na basen, sifowni¢ czy narty (Lenik,
2012: s. 80).Mozemy takze wyrdzni¢ motywatory z potrzeba zaspokajania potrzeb bez-
pieczeristwa socjalnego: kupony na ustugi,kupon zywnosciowy, korzystanie z bufetu,
prawo zakupu sprzgtu po niskich cenach. Kolejna grupa motywatoréw ma na celu doce-
nianie pracownikéw przez zabezpieczenie wysokich standardéw nie tylko pracy: miesz-
kanie stuzbowe, urzadzenia miejsc pracy w domu, komputery, fundusz reprezentacyjny,
zwrot kosztéw powrotu do domu, obiad na koszt firmy.

Mozemy wyrdzni¢ takze siedem grup $wiadczeri pozaptacowych: prorodzinne,
mieszkaniowe, zdrowotne, zawodowe, zwiazane z podrézami stuzbowymi, urlopowe
oraz pozostate (pikniki firmowe, bilety na basen).

METODOLOGIA BADAN

Podstawowym celem prowadzonych badan byta diagnoza stanu motywacji wérdd
pracownikéw sieci aptek. W badaniach okreslono problemy badawcze, ktére maja da¢
odpowiedz na nast¢pujace pytania:

e Czy system motywacji stosowany w aptekach jest znany i zrozumialy przez

zatrudnionych pracownikéw?

*  Czy aktualny system motywacyjny funkcjonujacy w aptekach ma wplyw na

rozwdj zawodowy pracownikéw?
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*  Jakie czynniki najbardziej motywuja do pracy?

*  Jak system motywacyjny funkcjonujacy w aptekach jest postrzegany przez pra-

cownikéw?

Aby zrealizowaé zatozony cel i zdiagnozowaé problemy badawcze wykorzystano
kwestionariusz ankiety, ktdry sktadat si¢ z 23 pytan. Ankieta utozona byta z dwéch czg-
$ci: pierwsza cz¢é¢ dotyczyta pytari metryczkowych, a druga cze$¢ zawierata pytania do-
tyczace motywatoréw stosowanych w aptekach. Kwestionariusz zostat wystany w wersji
elektronicznej do pracownikdw sieci aptek, a wyniki odczytane zostaly w arkuszu kalku-
lacyjnym , Excel”.

Podstawowa hipoteza badawcza, jaka zostala zalozona w badaniach, bylo
twierdzenie:,, W sieci aptek wystgpuje zréwnowazony i racjonalny system motywacyjny”.

Hipoteze gléwna uzupetniono hipotezami szczegétowymi:

H1: Zatrudnieni pracownicy aptek otrzymujg premi¢ w ramach wykonywanej
pracy.

H2: Wsréd ankietowanych awans w firmie pokrywa si¢ ze wzrostem wynagro-
dzenia.

H3: Ankietowani pracownicy mogg si¢ doksztalca¢ i podnosi¢ kwalifikacje.

Badanie zostato przeprowadzone na przetomie lutego i marca 2023 r. za posred-
nictwem Internetu. Ankieta zostata udostgpniona pracownikom sieci aptek przy uzyciu
adreséw mailowych. Link do tej ankiety udostgpniony zostat 108 pracownikom zatrud-
nionym w sieci aptek.

Analizie zostaly poddane kwestionariusze ankiet wypelnione przez pracownikéw
sieci aptek. W badaniu udzial wzig¢to facznie 108 respondentéw: 97 kobiet i 11 mez-
czyzn. Badaniu poddani zostali respondenci w nastgpujacych przedziatach wiekowych:
osoby do 30 lat stanowily 18% badanej grupy, osoby w przedziale 30—40 lat stanowity
43% badanej grupy. Osoby w przedziale wickowym 40-50 lat stanowity 33% ogétu
badanych. Najmniej liczna grupe stanowity osoby w wieku 50 lat i wigcej — 6%.

Wsréd respondentéw nie zanotowano nikogo z wyksztalceniem podstawowym.
Najliczniejsza grupe stanowily osoby z wyksztalceniem wyzszym (70%), $rednie wy-
ksztalcenie mialo 26% badanych respondentéw a zawodowe wyksztalcenie stanowito
4% ogdtu badanych.

Ostatnig zmiennga z zakresu charakterystyki grupy badawczej bylo badanie stazu
pracy respondentéw. Osoby ze stazem pracy w przedziale 2—4 lata stanowity najmniejsza
grupe (14%), osoby ze stazem ponizej 2 lat (22%). Najliczniejsza grupe stanowily osoby
ze stazem pracy powyzej 10 lat (35%) i w przedziale 5-8 lat (29%).

ANALIZA WYNIKOW BADAN

W ramach systemu motywacyjnego ankietowanym zadano pytanie o to, czy system
wynagradzania w firmie jest klarowny i przejrzysty. Na podstawie zebranych danych
mozna jednoznacznie stwierdzié, ze obecny system wynagradzania jest sprawiedliwy
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i przejrzysty. Wigkszos¢ badanych (80%) przyznata, ze obecny system jest przejrzysty
i jasny, a 20% stwierdzilo, ze jest niejasny. Badania pokazaly, ze 80% ankietowanych
otrzymuje premie, a 20% nie otrzymuje premii w ramach wykonywanych obowiazkéw
stuzbowych.

Analiza danych pokazata, ze obecny system wynagradzania stosowany w aptekach
dziata motywujaco dla 58% respondentdw, natomiast 42% uwaza, ze jest antymoty-
watorem. Badania dowiodly, ze apteki stosujg pozaplacowe $rodki motywacji. Ponad
potowa ankietowanych (55%) odpowiedziala, ze stosowane w ich aptekach $rodki po-
zaplacowe to: ubezpieczenie na zycie (24%), ubezpieczenia zdrowotne (21%), karnety
na basen i sitowni¢ (21%), ubezpieczenia emerytalne (2%), samochody stuzbowe (2%),
telefony komoérkowe (3%). Prawie potowa respondentéw (45%) odpowiedziata, ze
w ich aptekach nie sg stasowane zadne $rodki pozaptacowe.

Pozytywna wydaje si¢ opinia respondentéw na temat ksztalcenia i podnoszenia
kwalifikacji, gdyz 58% respondentéw ma mozliwo$¢ ksztalcenia i podnoszenia kwalifi-
kacji, natomiast 42% respondentéw takiej mozliwosci nie posiada. Wsréd uzyskanych
odpowiedzi 62% ankietowanych twierdzi, ze szkolenia sa skutecznym narz¢dziem mo-
tywowania, natomiast przeciwnego zdania byto 38% ankietowanych.

Kolejnym zagadnieniem, ktére dotyczyto systemu motywacyjnego bylo pytanie
o awans zawodowy. Ponad potowa respondentéw (56%) odpowiedziata, ze kryteria
awansu zawodowego sa w aptece niejasne i niedostgpne, tylko 44% uznalo, ze kryteria
awansu w aptekach sg jasne i ogdlnodostepne. Wsrdd ankietowanych 63% uwaza, ze
awans w firmie pokrywa si¢ ze wzrostem wynagrodzenia, natomiast 37% jest przeciwne-
go zdania; 62% ankietowanych pracownikéw jest zadowolonych ze swojej pracy, a 38%
nie jest zadowolonych.

Istotnym pytaniem skierowanym do ankietowanych bylo pytanie o kryteria awan-
sowania pracownikéw. Ankietowani musieli wybraé trzy odpowiedzi sposréd siedmiu
propozycji. W wyniku analizy danych stwierdzono, ze posiadanie predyspozycji i kom-
petengji na awansowane stanowiska jest najwazniejszym kryterium awansowania (66%),
62% ankietowanych uznalo, ze nabywanie dodatkowych umiejetnosci i wiedzy jest
odpowiednim kryterium awansowania. Bardzo dobra ocena dotychczasowej pracy to
réwniez wazny element awansowania (60%), natomiast wzrost zakresu obowiazkéw wy-
brato 38% respondentéw.

Kolejnym pytaniem w ankiecie bylo pytanie dotyczace awansu w firmie. Prawie
polowa respondentéw (46%) uznala, ze w aptece nie ma mozliwosci awansu, 14% an-
kietowanych odpowiedziato, ze awans zalezy od jakosci wykonywanej pracy, 14% twier-
dzito, ze awans zalezy od stazu pracy, natomiast 12% — ze awans zalezy od zaangazo-
wania w prace. Wsréd ogédtu respondentéw 14% wskazato inne odpowiedzi, wsréd
ktérych znalazly si¢ m.in.: znajomosci, udzial w nowych projektach, doswiadczenie
w pracy, dobre kontakty z przetozonym.

Waznym pytaniem w ankiecie bylo pytanie o najwazniejszy element systemu mo-
tywacyjnego. Az 64% ankietowanych stwierdzito, ze najwazniejsza jest wysoko$¢ wyna-
grodzenia. Respondenci uznali, ze wazna jest dobra atmosfera w pracy (29%) i pewnos¢
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zatrudnienia (29%). Dla co pigtego respondenta (21%) wazna jest pozytywna atmosfera
w pracy. Dla 13% respondentéw mozliwos¢ osobistego rozwoju jest istotnym elemen-
tem systemu motywacyjnego. Natomiast 11% ankietowanych stwierdzito, ze tym ele-
mentem jest zdobycie nowych kwalifikacji. Dla 6% ankietowanych wazne sg wyrazy
uznania ze strony przelozonego, a 5% twierdzi, ze s3 to bonusy materialne. Wedtug 4%
respondentéw szybki awans to najwazniejszy element systemu motywacyjnego, a tylko
2% badanych odpowiedziato, ze tym elementem jest zdobycie praktyki zawodowe;j.

Podczas prowadzonych badan pracownicy aptek zostali zapytani, jakie motywa-
tory s stosowane w ich miejscu pracy? Najwigcej ankietowanych, bo 56% stwierdzito,
iz wysokie i pewne wynagrodzenie to gtéwny motywator stosowany w ich pracy, 55%
respondentéw uznalo, ze jest to stato$¢ i pewno$¢ zatrudnienia, 42% ankietowanych
uznata, ze dobry klimat w pracy jest dosy¢ wazny. Wedtug 28% respondentéw opinia
klienta jest dla nich dobrym motywatorem, 35% ankietowanych docenito stale i ela-
styczne godziny pracy a 27% respondentéw twierdzito, ze istotne jest bezpieczeristwo
i higiena pracy. Wedtug 21% respondentéw motywatorem stosowanym w ich pracy jest
uznanie przelozonego oraz niezalezno$¢ w pracy (21%). Dla 16% respondentéw pelny
pakiet socjalny dziata motywujaco, a 8% odpowiedziato, ze rozwdj zawodowy i prestiz
zawodu to wazny motywator w ich pracy.

Respondenci zostali zapytani rowniez o komunikacj¢ wewnatrz firmy jako czynnik
wplywajacy na motywacje. Ankietowani odpowiadali na pytanie dotyczace funkcji, jaka
petni komunikacja w firmie. Wedtug 40% ankietowanych komunikacja jest gtéwnym
zrédlem informacji, natomiast co trzeci respondent (31%) uwaza komunikacj¢ za forme
budowania relacji ze wspétpracownikami. Tylko 16% pracownikéw uznaje komunika-
¢j¢ za pomocng w zrozumieniu zleconych zadani, a 10% uwaza, ze petni funkcje moty-
wowania do dziatania (3% nie ma zdania).

Pracownicy aptek zostali réwniez zapytani o wpltyw komunikacji na jako$¢ i proces
motywowania, a takze o to, czy komunikacja w firmie przyczynia si¢ do zwigkszenia za-
réwno efektywnosci, jak i motywacji pracy. Wedtug 44% ankietowanych komunikacja
wewngtrzna ma duzy wplyw na proces motywowania, 32% uznalo, iz jest kluczowym
czynnikiem. Natomiast 15% respondentéw uznato, ze komunikacja w niewielkim stop-
niu ma wplyw na jakos’c’: motywowania, a 3% twierdzi, Ze nie ma iadnego znaczenia. Nie
ma zdania w tym temacie 6% respondentéw. Ankietowani w wigkszosci uznali, ze dobra
komunikacja w firmie skutkuje zwigkszeniem zaréwno efektywnosci jak i motywacji
pracy (92%), a tylko 8% uznala, ze nie ma na to wplywu.

PODSUMOWANIE

Majac na uwadze badania, jakie zostaly przeprowadzone w sieci aptek, mozna
stwierdzi¢, ze system motywacyjny dziala prawidlowo, ale istnieja pewne niuanse, ktére
nalezy sukcesywnie zmienia¢. Menedzerowie aptek powinni wiedzied, ze najwazniejszym
celem motywowania jest pobudzanie entuzjazmu pracownikéw i kontrolowanie tego
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entuzjazmu w taki sposéb, aby pracownicy firmy odpowiednio uczestniczyli w swojej
pracy i powierzonych im obowiazkach. Aktualny system motywacyjny aptek nastawiony
jest przede wszystkim na motywacje finansows i rzeczowa. Gtéwnym czynnikiem mobi-
lizujacym do pracy jest wysoko$¢ wynagrodzenia, pozytywna atmosfera w pracy, dobry
klimat w stosunkach miedzy pracownikami, stalo$¢ i pewnos¢ zatrudnienia.

Pracownicy sieci aptek majg duze mozliwosci ksztalcenia si¢ i podnoszenia kwali-
fikacji. Jedynym mankamentem systemu motywacyjnego jest brak mozliwosci uczest-
niczenia przez pracownikéw w planowaniu realizowanych projektéw. Menedzerowie
muszg mie¢ takze na uwadze kryteria awansu zawodowego, ktére dla licznej grupy ba-
danych os6b s3 niejasne i niedostgpne. Zarzadzajacy powinni uwzglednia¢ zdania pra-
cownikéw, poniewaz to oni tworza strukture i system calej organizacji. Nieliczenie si¢
ze zdaniem zatrudnionych pracownikéw moze prowadzi¢ do obnizonej motywacji, co
bedzie skutkowato mniejszymi zyskami dla firmy. Ponadto badania wykazaly, ze w ap-
tekach stosowane s pozaptacowe srodki motywacji, takie jak ubezpieczenia nazycie,
ubezpieczenia zdrowotne, karnety na sitownig i basen.

Skuteczny system motywacyjny wspéiczesnej organizacji stanowi jeden z najwaz-
niejszych punktéw, kedre decyduja o duzej skutecznosci wykonywanej pracy przez za-
trudnionych pracownikéw. Proces motywacji w pracy jest niezwykle wazny i potrzebny.
Skuteczny system motywacyjny pozwala osiaga¢ ustalone cele, co przyczynia si¢ do wy-
dajniejszej pracy i lepszej atmosfery w srodowisku pracy. Niniejsze badania ukazuja dzia-
tanie systemu motywacyjnego w sieci aptek. Kazdy rzetelny i doswiadczony menedzer
musi zdawac sobie sprawe z tego, jak waznym czynnikiem sukcesu firmy s3 odpowiednio
zmotywowani pracownicy, a co za tym idzie odpowiedni system motywacyjny, ktéry
bedzie sprzyjat pracownikowi.

Caly system motywacyjny w organizacji, aby byt skuteczny musi podlega¢ ciaglym
modyfikacjom w wyniku zmian wewngetrznych i zewngtrznych. Motywowanie, aby bylo
efektcywne musi by¢ dostosowane do potrzeb pracownikéw. Powinno by¢ budowane
od strony danego podmiotu. Wszyscy pracownicy powinni by¢ dobrze poinformowani
o wewngtrznych regulacjach obowiazujacych w firmie. Brak komunikacji wewngtrzne;j
przyczynia si¢ do dezorganizacji i chaosu organizacyjnego. Skuteczna komunikacja jest
idealnym wsparciem dla calego systemu motywacyjnego w firmie. Kazdy menedzer or-
ganizacji powinien dazy¢ do tego, aby zatrudniony pracownik mégt czu¢ wigksza war-
to$¢ i godno$¢. Motywowanie podwladnych jest trudnym zadaniem. Systemy motywa-
cyjne nie majg az tylu czynnikéw, ktére by wlasciwie motywowaly w stu procentach,
iz ktérych pracownicy byliby catkowicie zadowoleni. Aby pracownik poczut satysfakcje
z pracy wazne sg takie czynniki, jak: mozliwo$¢ wykorzystywania i rozwijania wlasnych
umiejetnosci, zdobywanie nowych doswiadczen a takze samospetnienie. Odczucie spet-
nienia i doceniania pracownika jest niezwykle waznym elementem w calym procesie
motywagji, ktére daje pewnos¢ a takie przyczynia si¢ do po$wiecen i dalszej pracy na
korzy$¢ firmy. Poczatkowe zmiany, jakie nalezatoby wprowadzi¢ w sieci aptek, powinny
dotyczy¢ wigkszej mozliwosci uczestniczenia pracownikéw w planowaniu realizowanych
projektow przez firmg. Pracownik bioracy udzial nawet w najmniejszych planowanych
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projektach poczuje si¢ doceniony i bardziej zmotywowany, a to przelozy si¢ na to, ze
bedzie w firmie bardziej potrzebny. Zmiany takie moga przyczynic si¢ do poprawy sy-
tuacji w firmie a u podwtadnych powoduja wzrost poczucia wartosci i samej motywacji.
Zmiany powinny tez dotyczy¢ kryteriéw awansowania zawodowego, ktére dla licznej
grupy sa niejasne i niedostgpne.
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