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STRESZCZENIE

Wstep. Motywowanie pracownikéw dziatalnosci podstawowej
w wybranym podmiocie leczniczym stato si¢ dla autorow okazjg
zaprezentowania wynikéw swych badan. Szczegoinym zaintereso-
waniem cieszyfo sie¢ motywowanie pielegniarek na tle innych pra-
cownikéw zawodéw medycznych wybranego szpitala.

Cel. Celem niniejszego opracowania jest prezentacja kierun-
kow, sity i rodzajow bodzcow motywacyjnych stosowanych
w podmiocie leczniczym oraz ich postrzeganie przez wybrang
grupe pracownikow.

Materiat i metody. W badaniach zastosowano techniki stosowane
w procesie oceny systemu motywowania pracownikow w wybra-
nym podmiocie leczniczym. Metoda, jakg zastosowano w czasie
badania, byt sondaz diagnostyczny, z wykorzystaniem techniki
badawczej w postaci ankiety. Jako narzedzia badawczego uzyto
odpowiedniego kwestionariusza.

Wyniki i wnioski. Wyniki przeprowadzonego badania wykorzy-
stano do ustalenia rodzajow, sity i skutecznosci oddziatywania
motywatoréw na pracownikéw rozpatrywanego szpitala. Zapre-
zentowane wyniki badania pozwalajg na okreslenie zakresu prac
doskonalacych system motywacyjny stosowany w procesie zarza-
dzania personelem w podmiocie leczniczym.

StOWA KLUCZOWE: podmiot leczniczy, motywowanie, wynagro-
dzenie, bodzce pozaptacowe.

Wprowadzenie

Wspotczesnie funkcjonujgce podmioty lecznicze wy-
magajg skutecznego zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Sprawne zarzadzanie kadrami zapewnia wtasciwy roz-
woj organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest proba odpowie-
dzi na pytania: co wspétcze$nie motywuje pracownikow
do pracy? Jak motywowa¢ pracownikow do pracy? Czy
lepsze sg motywatory ekonomiczne, czy pozaekono-
miczne? Pomocg do odpowiedzi na te pytania byta an-
kieta przeprowadzona w wybranym podmiocie dziatalno-
&ci leczniczej oraz lektura bogatej literatury przedmiotu.

PIELEGNIARSTWO POLSKIE NR 2 (56) 2015

ABSTRACT

Introduction. Motivating employees in a selected therapeutic en-
tity became an opportunity for the authors to present the results
of their research. A particular interest was to motivate nurses to
other staff medical professionals selected hospital.

Aim. The purpose of this study is to present directions, strength
and types of incentives used in the therapeutic entity and their
perceptions by a selected group of employees.

Material and methods. In studies employing techniques used in
the evaluation system to motivate employees in the selected thera-
peutic entity. The method that was used during the test was a diag-
nostic survey, using research techniques in the form of a survey. An
appropriate questionnaire was used as a research tool.

Results and conclusions. The results of the tests were used
to determine the types, the effectiveness of impact strength and
motivators for hospital staff concerned. The presented results of
the test were used to determine the scope of work perfecting the
incentive system used in the management of staff in the thera-
peutic entity.

KEYWORDS: therapeutic entity, motivation, salary, non-salary
incentives.

Niniejszy artykut jest probg okreslenia wspétcze-
$nie dominujacych motywatoréw ekonomicznych i po-
zaekonomicznych oddziatujgcych na wybrang grupe
pracownikéw podmiotu leczniczego. Autorzy dokonali
wnikliwego rozpoznania systemu zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi w jednym ze szpitali i sprébowali skojarzy¢
wyniki badania ankietowego z obowigzujacym w dane;j
organizacji systemem motywowania.

Wybrane aspekty teorii motywowania

Istnieje wiele teorii na temat motywacji — zagadnienia
nalezgcego do psychologii, socjologii, ale réwniez be-
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dacego przedmiotem coraz wiekszego zainteresowania
w dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Dowodem
na to jest bardzo duza liczba publikacji naukowych do-
tyczacych mechanizméw motywacji postaw i zachowan
pracownikOw w organizacji. Znajomo$¢ tychze mecha-
nizmow i umiejetnos¢ ich wdrazania stanowig jedng
z najwazniejszych kompetencji, jakie powinna mie¢
kazda osoba zarzgdzajgca, gdyz jest ona jednym
z czynnikéw prowadzacych do sukcesoéw kierownika
w danej organizacji [1].

Poglady na temat motywacji podlegaty ewolucji,
w miare poznawania ludzkiej natury i mechanizmoéw
przyczyniajgcych sie do danych zachowan cztowieka.
Zagadnieniem tym zajmowali sie przedstawiciele r6z-
nych nauk, poczgwszy od psychologii, filozofii, teologii,
socjologii, skonczywszy na zarzgdzaniu [2].

Aby zrozumie¢, czym tak naprawde jest motywowa-
nie, skupmy sie na poczgtku na tym, czym ono nie jest,
gdyz wiele oséb myli to pojecie, uwazajgc motywacje
za ceche osobowosci danego pracownika. W prakty-
ce taki poglad utrwalajg czesto kierownicy, okreslajac
swoich pracownikéw jako osoby, ktore sg pozbawione
motywacji. Oczywiscie takie spojrzenie jest btedne,
gdyz motywacja jest skutkiem wzajemnych oddziaty-
wan pomiedzy dang osobg i dang sytuacja, ,definiuje-
my jg jako sktonno$é do ponoszenia duzych wysitkow,
aby osiggngé cele organizacji, uwarunkowang stop-
niem, w jakim te wysitki mogg utatwi¢ zaspokojenie ja-
kiej$ indywidualnej potrzeby” [3].

Zagtebiajac sie dalej, nalezy stwierdzi¢, ze motywa-
cja jest to zespoét czynnikbw zarébwno natury psycholo-
gicznej, jak i fizjologicznej, jest to proces zachodzacy
w psychice cztowieka, ktory stanowi podstawe do wszel-
kich zachowan, dziatan w organizacji. Dzieki temu ukie-
runkowuje cztowieka do osiggania okreslonego celu,
wzbudza dziatanie, utrzymuije je w toku, ingeruje w jego
przebieg [4].

Zawsze u cztowieka wystepuje ,tendencja kierun-
kowa”, czyli zmierzanie ,ku” lub ,0d”. Motyw okreslany
rowniez motywacjg jest wtasnie takg tendencjg kierun-
kowa. Reykowski pisat, iz motywacja jest hipotetycz-
nym procesem wewnetrznym, ktéry dazy do wytyczo-
nych celéw. Hilgard réwniez uwazat, iz motyw pobudza
organizm do danego wysitku [5].

Termin ,motyw” pochodzi od tacinskiego stowa mo-
vere, ktére oznacza ,,popychaé, poruszac”, tak wiec
motywy to wszystkie czynniki sktaniajgce organizm do
dziatania w okreslonym kierunku. Wyrézniamy motywy:

e biologiczne — ktére zwigzane sg z zaspokoje-

niem podstawowych potrzeb, np. pragnienie,
gtéd, schronienie;

e spoteczne — ktdre zwigzane sg z zyciem w gru-

pie, np. komunikowanie sig, agresja, ulegtos¢;

e osobiste — ktore skupione sg wokoét wtasnej
osoby, np. motyw uznania, motyw osiggniecia.

Motywy te wystepujg przewaznie tgcznie, jednakze
ze zréznicowanym natezeniem, co powoduje, ze zacho-
wanie cztowieka nabiera polimotywacyjnego charak-
teru, dlatego tez w praktyce bardzo trudno stwierdzic,
jakie motywy skfaniajg cztowieka do okreslonego za-
chowania [4].

Aby u cztowieka wystgpit motyw, muszg by¢ spet-
nione trzy warunki:

e cztowiek musi czegos potrzebowac,

e musi pojawi¢ sie czynnik zdolny zaspokoi¢ dang

potrzebe,

e cztowiek musi mie¢ pewnos¢, ze w danych warun-
kach jest w stanie zaspokoi¢ dane potrzeby [5].

Definiujgc pojecie ,,motywacja”, nalezy skupi¢ sie
rowniez na takich pojeciach jak:

e funkcja motywacji — to ukierunkowanie podej-
mowanych decyzji, czynnos$ci, aby doprowa-
dzity do zamierzonego celu, ktérym moga byé
jakas przemiana wewnetrznego stanu rzeczy
badz zmiany w samym sobie. Osiggniecie da-
nego wyniku powoduje, ze natezenie motywacji
spada do zera;

e kierunek motywacji — to wskazanie danego wy-
niku, do ktérego zmierza dana czynno$¢;

e natezenie motywacji — sktadajg sie na nie sita,
wielko$¢ oraz intensywnosc:

—  sita procesu motywacyjnego — jest to sto-
pien, w ktérym motyw kontroluje dane za-
chowanie, tzn. motyw musi by¢ tym silniej-
szy, im trudniej naméwi¢ dang osobe do
zmiany kierunku;

— wielko$¢ motywacji — motyw bedzie tym
wigkszy, im wieksza bedzie potrzeba réz-
nych wartosci, débr, stanow;

— intensywno$¢ motywacji — od niej zalezy
poziom mobilizacji organizmu, ilo$¢ energii,
ktorg zuzywamy do osiggnieciadanego celu.
Wraz ze wzrostem intensywno$ci motywu
wzrasta zdolno$¢ do wysitku, zwiekszajg
sie sita i szybko$¢ reakcji. Intensywnosc
motywacji zalezy réwniez od dojrzatosci,
osobowosci, doswiadczenia, pewnych cech
temperamentu, sposobu pobudzenia (ujem-
ne bodzce, dodatnie bodzce) [4].

Caty proces motywowania mozemy przedstawi¢ we-
dtug schematu, ktory rozpoczyna sie od niezaspokojonej
potrzeby i zmierza w kierunku jej ztagodzenia. Towarzy-
szy¢ temu procesowi moze stan emocjonalny zaréwno
dodatni, jak i ujemny. Dodatni bedzie wtedy, kiedy zbli-
zamy sie do upragnionego celu, natomiast ujemny, kiedy
po drodze napotykamy bariery, przeszkody [5].
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Motywacja moze by¢:

* pozytywna — polega na stworzeniu w pracowni-
ku nadziei dostania czego$ atrakcyjnego, przy
czym wszelkie obietnice ze strony pracodawcy
sg wiarygodne i realne, a pracownik jest przeko-
nany o mozliwo$ci osiggniecia danego celu. Ak-
tywizuje ona osigganie potrzeb wyzszego rzedu
i angazuje uczuciowo pracownika w cele danej
organizacji;

e negatywna — polega na stworzeniu w pracow-
niku obawy, leku utraty tego, co juz osiggnat.
Powoduje to utrwalanie sie negatywnych do-
Swiadczen pracownika. Aktywizuje ona osigga-
nie potrzeb nizszego rzedu. Pomimo minuséw
w praktyce wtasnie ta motywacja jest najczesciej
stosowana, gdyz ma duzy wptyw nazachowanie
pracownika, wyzwala wigcej energii. Wymaga
mniejszego wysitku ze strony pracodawcy, gdyz
tatwiej jest co$ zabra¢ pracownikowi, niz co$
zagwarantowac. Jednakze przy dtuzszym prak-
tykowaniu powoduje ona pewne spustoszenia
w osobowosci pracownika, co negatywnie od-
dziatuje na wykonywang prace;

e wewnetrzna — pochodzi z wnetrza, duszy czto-
wieka. Wzbudza odpowiedzialnos$¢, che¢ dzia-
tania, swobode wykonywanych zadan, che¢
rozwijania umiejetnosci, technik, wzbudza za-
interesowanie, a w zwigzku z tym daje rados¢
i satysfakcje. Powoduje, ze pracownik utozsa-
mia sie z instytucjg, przyswaja pewne normy
i zasady instytucji, w ktérej pracuje;

*  zewnetrzna —jest to przede wszystkim motywa-
cja ekonomiczna, tzn. wszelkie awanse, nagro-
dy, podwyzki, pochwaty. Wszystkie zewnetrzne
czynniki przewaznie dajg natychmiastowe rezul-
taty, jednak nie sg one dtugotrwate i nie tworzg
wiezi pomiedzy pracownikiem a instytucja [4].

Sprawne zarzadzanie powinno fgczy¢ zaréwno

cele firmy, jak i cele indywidualnych pracownikéw,
gdyz to powoduje wyzwolenie motywacji. Pracownik,
ktory identyfikuje swoje interesy z celami firmy, staje
sie odporny na wszelkie oddziatywania motywacyjne
i nabiera Swiadomos$ci wtasnej pracy. Im wyzszy sto-
pien motywacji pracownika, tym silniejsza aktywno$¢
pracownika w dgzeniu do osiggniecia pozadanego
celu [6]. Na site motywacji wptywa pewnos¢, ze dane
postepowanie przyniesie nam zamierzone rezulta-
ty. Instrumentalno$¢ daje pewnos¢, ze to, czego pra-
gniemy, zaspokoi naszg potrzebe, zas rownowaznosé
pozwala na odrdznienie wazniejszych potrzeb i skupie-
nie energii przede wszystkim na nich [7].

W teorii motywacji wystepuje wiele koncepciji, kto-

re prébujg wyttumaczy¢ zachowanie ludzi w organi-
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zacjach, grupach. Jednakze mimo licznych badan na-
ukowcy do dzi$ nie sg w stanie podac¢ jednej najlepszej
teorii motywaciji cztowieka.

Mozna wyrdznic trzy podstawowe teorie w organiza-
cji i zarzadzaniu:

e teorie tresci, ktére ktadg nacisk na czynniki we-
wnetrzne sprawiajgce, ze cztowiek zachowuje
sie w okre$lony sposob;

e teorie procesu, ktére pokazuja, jakie cele i jakie
sposoby motywujg poszczeg6ine osoby;

e teorie wzmocnienia, ktére pokazujg, jak duzy
wptyw majg skutki poprzedniego dziatania na
zachowanie jednostki w przysztosci [6].

W zarzgdzaniu wyr6zniamy roéwniez trzy podstawo-

we modele motywaciji:

e model tradycyjny,

e model stosunkéw wspotdziatania,

* model zasobow ludzkich.

Tradycyjny model motywacji postuluje, aby kierow-
nicy mieli kontrole nad wykonywang pracg swoich pra-
cownikéw. Aby stosowali motywowanie ekonomiczne,
ktore bedzie bodzcem do sprawniejszego dziatania. Im
szybciej pracownik bedzie wykonywat dang prace, tym
dochody beda wigksze.

Przedstawicielem tejze ,szkoty” jest Taylor, ktéry moé-
wit: ,Jest rzeczg niewatpliwg, ze wrodzona sktonno$é
popycha ludzi zwyktych we wszystkich czynnosciach
zyciowych do typu pracy powolnej i wygodnej”. Uwa-
zat, ze kazdy jest z natury leniwy i niechetny do pracy,
dlatego przetozeni powinni zacheca¢ swoich podwtad-
nych do sprawniejszego dziatania. Pracownik nie powi-
nien mie¢ prawa do samodzielnego zarzadzania swojg
praca, tzn. decydowaé o szybkosci wykonywania dane-
go zadania. Dla Taylora niewazne byty kwalifikacje da-
nej osoby, jako$¢ wykonywanej pracy, tylko sprawnos¢
i szybkos$¢, gdyz to dawato wigcej dochodéw. Z modelu
tego wytgcza sie wewnetrzng motywacje, ambicje, pa-
sje, gdyz jedyng skuteczng zachetg jest wynagrodzenie,
wszelkie bodzce pozaekonomiczne nie majg znaczenia.
Taki poglad kreuje mechaniczne zachowanie pracowni-
ka, dla ktorego liczy sie tylko wynagrodzenie pieniezne.

Model ten spotkat sie z krytykg miedzy innymi
Szmidta, ktéry uwazat, iz cechg tayloryzmu jest po-
wierzchowno$¢ i prymitywizm zatozen psychologicz-
nych, co w konsekwencji daje btedny obraz idealnego
pracownika. Obecnie tayloryzm pomimo ciggtego trwa-
nia i ciggtej uniwersalnoséci jest koncepcja nieaktualng,
moralnie przezytg, rozbiezng z potrzebami cztowieka
wspoétczesnego, jego firmy i otoczenia, ktdérego nie da
juz sie w dzisiejszych czasach catkowicie podporzgd-
kowa¢ [6)].

Model stosunkéw wspbétdziatania wychodzi naprze-
ciw tradycyjnemu modelowi, gdyz bierze pod uwage



potrzeby spoteczne pracownikéw. Nie traktuje pod-
wtadnego jak maszyne, ktéra wykonuje tylko powierzo-
ne mu zadania.

Przedstawicielem tego modelu jest Mayo, ktory
podkreslit, ze kontakty towarzyskie wéréd pracownikéw
s3 niezmiernie wazne, gdyz to daje im poczucie przyna-
leznosci i bezpieczenstwa.

Mayo wraz z innymi badaczami stwierdzili, ze mo-
notonia, powtarzalno$¢ zadan wptywa negatywnie na
motywacje, dlatego tez wprowadzili motywowanie po-
zaekonomiczne. Po raz pierwszy zwr6cono uwage na
potrzeby spoteczne oraz wszelkie przezycia psychicz-
ne. Zauwazono, ze pracownik poza kontaktami formal-
nymi nawigzuje robwniez znajomosci nieformalne — au-
tomatycznie tworzg sie mate nieformalne grupy, ktére
istniejg i funkcjonujg tak samo jak formalne komorki
organizacyjne. Kazdy z pracownikéw przynalezy do ja-
kiej$ grupy, ktéra wywiera na nim duzg presje psychicz-
ng. Dlatego tak wazne jest, aby dana jednostka $wia-
domie uczestniczyta w danej grupie, gdyz to powoduje
silniejszg reakcje na bodzce pozaekonomiczne.

W modelu tym zostaje obalona teoria Taylora, mo-
wigca, ze wystepujg tylko motywatory ekonomiczne.
Z badan wynika, iz autorytet kierownika nie jest tym
wiekszy, im wieksza jest ptaca, lecz jest tym wigkszy,
im wiekszy jest szacunek przetozonego do podwtad-
nych. Zatem bodzce ekonomiczne nie sg jedynymi i naj-
lepszymi motywatorami do efektywnej i wydajnej pracy
pracownikow.

Model zasobdéw ludzkich wywodzi sie z koncepciji
wspotdziatania. Przedstawicielami tego modelu sg mie-
dzy innymi McGregor i Likert, ktérzy krytykujg zaréwno
model tradycyjny za jego mechaniczne podejécie do
cztowieka, jak i model stosunkéw wspoétdziatania za
manipulowanie pracownikami.

Model zasobéw ludzkich podkresla, iz na proces
motywowania powinno sktada¢ sie wiele czynnikow,
zarbwno natury ekonomicznej, jak i pozaekonomicz-
nej. Kazdy pracownik powinien by¢ odpowiedzialny za
witasne dziatania, gdyz to wzbudza w nim mobilizacje.
Kierownik powinien dzieli¢ sie odpowiedzialno$cig wraz
z podwtadnymi, aby kazdy z pracownikéw brat udziat
w osigganiu celébw organizacji, gdyz to zwieksza poczu-
cie przynaleznosci do firmy i wptywa mobilizujgco na
jednostke [6].

W petni réznice pomiedzy poszczegblnymi modela-
mi obrazuje tabela 1.

Tabela 1. Modele motywaciji i ich wptyw na zachowanie sig ludzi
Table 1. Models of motivation and their impact on human behavior

Model tradycyjny

Model stosunkow

Model zasobéw ludzkich

wspoétdziatania
ZAEOZENIA
- pracownik chce
- praca nie przynosi  czuc sig przydatny, - praca z natury jest
przyjemnosci wazny nieprzyjemna
- wazne s3 tylko - pracownik pragnie - pracownik chce przy-
zarobione pienigdze  uznania, przynalez-  czyniac sig do realizacji
- brak checi nosci celow firmy
wkfadania czego$ i indywidualnosci — wigkszos¢ pracow-
wiecej, kreatywno- - wynagrodzenie nikéw wktada wtasng
$ci, tworczosci nie jest gtownym tworczo$¢, kreatywnosé
motywatorem
ZASADY POSTEPOWANIA
Kierownik powinien:  Kierownik powinien: Kierownik powinien:
- kontrolowa¢ - zapewnia¢ poczu- - korzysta¢ z zasobow
i nadzorowac cie znaczenia ludzkich
podwtadnych i uzytecznosci - stworzy¢ $rodowisko,
- dzieli¢ zadania na - informowac pra- w ktorym kazdy moze
powtarzalne cownikéw o swoich uczestniczy¢, pokazy-
i proste zamiarachistucha¢  wac swoje umiejetnosci
- ustanowi¢ dokfad- ich zastrzezen - zacheca¢ do uczest-
ne procedury - pozwala¢ pracow- nictwa
i instrukcje robotni- nikom na pewien w istotnych sprawach,
cze oraz stanowczo,  zakres samokontroli WCigz poszerzajac
ale sprawiedliwie i samokierowania zakres samokontroli
pilnowag ich prze- w rutynowych i samokierowania
strzegania sprawach podwtadnych
ZASADY POSTEPOWANIA
~ pracownicy — kierownicy po-
powinni tolerowa¢ o S
s winni dzieli¢ sie - mozliwo$¢ samo-
prace, jesli jest ona . L .
. informacjami kontroli
przyzwoita, . . ) .
o z pracownikami i samokierowania
a szef sprawiedliwy . o o .
o : i wdraza¢ ich do pracownikow poprawi
- jesli zadania sg . . i
roste waznych spraw, ich efektywnos¢ pracy,
P ’. gdyz wtedy poczuja beda bardziej zadowo-
a pracownicy Lo ) R
! sie wazni leni z pracy, gdyz majg
kontrolowani, . . S
. Y i potrzebni, a to mozliwo$¢ zaprezento-
ich wydajno$¢ : PN
. poprawi kontakty wac swoje umiejetnosci
bedzie zgodna . -
. pomiedzy nimi
z normami

Zrédto/Source: J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu. Krakow: Wy-
dawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu; 2000. 183

W praktyce mozemy zaobserwowaé szczeg6lnie dwa
modele motywacji w zalezno$ci od wielko$ci danej orga-
nizacji. Mianowicie kierownicy matych, srednich przedsie-
biorstw raczej stosujg model stosunkdéw wspétdziatania.
Nie chca dzieli¢ sie wtadzg z podwtadnymi, gdyz uwaza-
ja to za oznake stabosci. Wynika to z braku wiary w swo-
je kompetencje i w duzej mierze z braku pewnosci siebie,
a co za tym idzie — z obawy i leku, ze pracownik poczuje
sie wazniejszy od kierownika. Zupetnie inaczej postepu-
ja kierownicy duzych organizacji, ktorzy osiagneli sukces
zawodowy. Znacznie chetniej dzielg sie wtadzg i znacznie
chetniej stuchajg porad innych pracownikéw, gdyz nie oba-
wiajg sie utraty swojej pozycji bagdz autorytetu.

Wspobtczesnie, w czasach ciggle zmieniajgcej sie
sytuacji rynkowej, ciezko jest stworzy¢ idealny system
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motywowania. Jednakze istniejg uniwersalne zasady,
ktore powinny by¢ wdrazane do kazdej organizacji; na-
lezg do nich:

e zaspokoi¢ podstawowe potrzeby - poziom
wynagrodzenia pracownika powinien gwaran-
towac¢ zaspokojenie podstawowych potrzeb,
konfrontowa¢ sie z rynkiem — wynagrodzenia
oraz ptace oferowane w danej firmie powinny
by¢ wyzsze niz w innych organizacjach;

e docenia¢ pozytywng atmosfere — gdyz jest to
wazny czynnik do sprawnego rozwoju, samo-
realizacji. Badania wykazaty, ze dla ankietowa-
nych dobra atmosfera jest wazniejsza od wia-
snej pozycji w firmie;

e wywazy¢ naktady i skutki — wynagrodzenie za
dang prace winno by¢ adekwatne do poniesio-
nych naktadow i skutkow;

e uwzglednia¢ potrzeby i ambicje;

e cze$ciej nagradzac, unikac kar;

e informowac o wszystkim pracownikéw — otwar-
cie mowi¢ o systemie motywacyjnym w organi-
zacji, dostrzegac¢ powodzenia oraz wpadki;

e atrakcyjnie nagradza¢, surowo karac;

e zaspokoi¢ jak najwiecej potrzeb.

Kazdy kierownik powinien mie¢ wiedze dotyczacag
mechanizmdw motywacji, zna¢ sposoby motywowania
i umiejetnie wykorzystywac je, aby $wiadomie wptywac
na zachowania pracownikow. Wedtug wielu specjali-
stow zarzgdzania, aby motywacja byta skuteczna, po-
winna by¢ zgodna z nastepujacymi zasadami:

* indywidualizacji — podchodzenie do kazdego
pracownika w spos6b odmienny. Branie pod
uwage jego kwalifikacji, mozliwosci i wedtug
tych kryteriébw indywidualne ocenianie efektéw
jego pracy;

¢ konkretnosci — zrozumiate i jasne kryteria oce-
ny, zarbwno nagrody, jak i kary powinny by¢
stosowne do czynow;

¢ kompleksowosci — stosowanie bodzcow tak ma-
terialnych, jak i niematerialnych w celu oddziaty-
wania na pracownika zewnetrznie i wewngtrznie;

e systematycznosci— pracownik powinien czu¢, ze
jest przez kierownika widziany i doceniany przez
caty czas, a nie tylko w danym krétkim okresie;

¢ naukowosci — ciggte pogtebianie wiedzy przez
kierownika dotyczace motywacji w zakresie so-
cjologii i psychologii kierowania [4].

Kazdy cztowiek jest indywidualng jednostkg, ma
osobowos$¢ i wartoéci, ktorymi kieruje sie w zyciu.
Dlatego tez pracownik nie jest tylko biernym odbiorcg
czynnikdw ptynacych z otoczenia zewnetrznego, lecz
aktywnie tworzy swoje otoczenie, ktére jest zdetermi-
nowane przez organizacje psychofizyczng [8].
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Kierownik nie powinien zaktadag, iz praca dla kazde-
go pracownika jest jednakowa. Cztowiek o ubogiej hie-
rarchii potrzeb, uzalezniony jedynie od potrzeb nizszego
rzedu bedzie dgzyt do uzyskania wytgcznie pieniedzy.
Potrzeby wyzszego rzedu, takie jak uznanie, samoreali-
zacja, nie majg dla niego najmniejszego znaczenia, dla-
tego tez jesli kierownik bedzie probowat oddziatywaé
na jednostke poprzez motywatory pozaekonomiczne
i bedzie stwarzat mu mozliwosci rozwoju, dany pra-
cownik poczuje sie zaktopotany. Sukcesem menadzera
w tym przypadku jest umiejetne zastosowanie sSrodkow
zaspokajajgcych potrzeby nizszego rzedu. Podobne
dziatanie powinien zastosowaé kierownik w przypadku
osoby, ktéra ma bardzo rozbudowane potrzeby wyzsze-
go rzedu, ale praca jest dla niego przykrym obowigz-
kiem, karg. W tym przypadku dawanie mozliwosci roz-
wijania sie intelektualnego nic nie da, jedynie pienigdze
pomoga zaspokoi¢ potrzeby wyzszego rzedu, ale poza
obszarem pracy. Inaczej natomiast kierownik powinien
postgpi¢ w przypadku pracownika, ktoéry réwniez ma
potrzeby wyzszego rzedu, ale praca stanowi dla niego
przyjemnos¢. Taka osoba bedzie chciata sie realizowac
zawodowo, osiggac coraz wiekszg satysfakcje z tego,
co robi, i tu rolg menadzera jest stworzenie mozliwosci
rozwijania sie pracownika [7].

Steers i Porter przedstawili bardzo interesujace
wnioski dotyczace zasad postepowania kierownika;
brzmig one nastepujgco:

1) kazdy kierownik powinien $wiadomie i czynnie

motywowacé pracownika;

2) kazdy kierownik powinien zna¢ swoje mozliwo-
$ci, wady, zalety, zanim podejmie prébe zmiany
ich u podwtadnych;

3) kazdy kierownik powinien dostrzega¢, ze podwtad-
ni majg rézne umiejetnosci i rézng motywacie;

4) kazdy kierownik powinien nagrody wigzac
z efektywnoscia pracy, a nie ze stazem pracy;

5) kazdy kierownik powinien projektowaé tak za-
dania, aby stawiaty one wyzwanie i powodowa-
ty réznorodnos¢;

6) kazdy kierownik powinien dba¢ o kulture orga-
nizacyjng, ktora jest zorientowana na efektyw-
nos¢ pracownikéw;

7) kazdy kierownik powinien przebywa¢ blisko
pracownikoéw i rozwigzywac problemy w trakcie
ich powstawania;

8) kazdy kierownik powinien dgzy¢ do aktywnego
wspotudziatu pracownikéw w celu zwiekszenia
wydajnosci organizaciji [5].

Skuteczne motywowanie jest niezmiernie trudne

i wymaga bardzo duzej pracy. Czesto w duzych przed-
siebiorstwach nie ma wiezi pomiedzy pracownikiem
a zarzgdzajgcym, co jest ogromnym btedem, gdyz silna



wigz emocjonalna jednoczy pracownika z dang praca,
powoduje, ze dziata on dla dobra nie tylko swojego, ale
rowniez firmy. Kazdy pracownik powinien zna¢ zadania i
cele firmy, powinien by¢ w nie maksymalnie zaangazo-
wany. Natomiast kazdy menadzer powinien traktowac
podwtadnego jak cztonka swojej rodziny, tzn. z szacun-
kiem i uprzejmoscia. Nalezy pamietac, iz zasobem kaz-
dej organizacji sg pracownicy. Chcac utrzymac wysoka
jako$¢, wydajnosé i nowoczesnos¢, nalezy stosowac
nie tylko nowoczesng technologie, lecz przede wszyst-
kim nalezy stawia¢ na samodzielno$¢ i wysitek intelek-
tualny [4].

Na caty proces motywowania powinniémy spojrze¢
szerzej i nie ogranicza¢ sie tylko do czynnikbw eko-
nomicznych. Nalezy bowiem zwréci¢ uwage na wiele
bodzcdw pozaekonomicznych, ktore czesto okazujg sie
znacznie lepszymi motywatorami [6].

Wyr6zniamy trzy podstawowe grupy, do ktérych na-
lezg narzedzia motywowania. Pierwsza grupa skupia
$rodki przymusu, czyli wszelkie zakazy, nakazy, pole-
cenia oraz pewne zobowigzania wobec danej organi-
zacji. Do drugiej grupy zaliczamy $rodki zachety, czyli
nagrody, obietnice, przewaznie sg to bodzce material-
ne. Do ostatniej grupy zaliczamy perswazje, ktore sg
bodzcami wewnetrznymi, ingerujg w emocjonalng sfere
cztowieka [2].

Kazda organizacja powinna mie¢ wtasny system
motywacyjny, ktéry by skutecznie oddziatywat na jej
pracownikow, ktéry by zachecat do korzystnych za-
chowan oraz zniechecat do negatywnych dziatan. Brak
takiego system powoduje ograniczenie aktywnosci za-
wodowej, gdyz nie ma jakiejkolwiek zachety, motywaciji
i gtéwnym celem pracownika staje sie tylko terminowe
pobieranie pensji [9].

Rozpoznanie systemu motywowania
pracownikow dziatalno$ci podstawowej
wybranego szpitala

Badanie zostato przeprowadzone w wybranym po-
znanskim szpitalu na Oddziale Urologii i Onkologii
Urologicznej, Chirurgii Urazowej i Ortopedii oraz na
Oddziale Neurologii i Choréb Naczyniowych Uktadu
Nerwowego z Pododdziatem Leczenia Udaréw. tacznie
w badaniu wzieto udziat 47 os6b: 21 z Oddziatu Chirur-
gii, 13 z Oddziatu Neurologii i 13 z Oddziatu Urologii.
Celem niniejszej ankiety byto poznanie systemu moty-
wowania w rozpatrywanym szpitalu.

W badaniu wzigto udziat prawie 100% pielegnia-
rek, tylko nieliczny odsetek lekarzy i salowych. Wér6d
ankietowanych przewazaty osoby w wieku 41-50 lat,
jednak na Oddziale Chirurgii prawie potowa ankietowa-
nych byta w wieku 31-40 lat. W procesie motywowania
wiek odgrywa bardzo istotng role, gdyz to on ksztattu-

je poglady danych oséb. Inne podejscie majg do pracy
mtodzi ludzie bez rodziny, bez zobowigzan, inne — 0so-
by, ktére juz osiggnety dtugi staz pracy. Dla os6b za-
czynajgcych kariere zawodowg waznymi motywatorami
sg wdziecznos¢ pacjentdéw, poczucie rozwoju, samo-
realizacji oraz mita atmosfera pracy. Natomiast osoby
z dtuzszym stazem zwracajg uwage przede wszystkim
na kwestie finansowe, wynagrodzenie, podwyzke jako
wazny bodziec motywacyjny.

Na Oddziale Neurologii i Urologii przewaza wy-
ksztatcenie $rednie, natomiast na Oddziale Chirurgii
dominujg wyzsze kwalifikacje, gdyz sg one prioryteto-
wg sprawg z racji codziennych trudnoéci i szczegdlnej
odpowiedzialnosci, jaka istnieje na tym oddziale. Osoby
zwyzszym wyksztatceniem majg znacznie wieksze prio-
rytety. Dgzg do zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu,
nie wystarczy im minimalne wynagrodzenie, dlatego
ich wymagania w stosunku do pracodawcy sg znacznie
wieksze niz 0s6b ze $rednim wyksztatceniem.

W procesie motywacji niezmiernie istotnym jest czyn-
nik wyboru okreslonego zawodu. Na Oddziale Urologii
i Neurologii wiekszo$¢ ankietowanych odpowiedzia-
ta, ze powodem wyboru zawodu byty predyspozycje
i zamitowanie do wykonywania danej profesji. W tym
momencie osoby te majg wewnetrzng motywacje oraz
zadowolenie, ze udato im sie osiggnag¢ to, do czego
w mtodosci zmierzaty. Inaczej natomiast bedg spostrze-
gac swojg prace osoby, ktdrych los przypadkowo skie-
rowat do danego zawodu. Teze te potwierdzajg wyniki
badania na Oddziale Chirurgii, gdzie az 77% ankieto-
wanych odpowiedziato, ze los spowodowat, iz wykonu-
ja wtasnie taki zawod. W tej sytuacji pracodawca musi
zastosowac znacznie silniejsze motywatory dla tej grupy
0s0b, gdyz wiekszo$¢ z nich nie ma motywacji wewnetrz-
nej. Na Oddziale Chirurgii 8% ankietowanych pracuje
w wyniku rodzinnych tradycji, co rowniez nie wptywa ko-
rzystnie na motywacje. Nikt spo$rdd ankietowanych nie
wybrat danego zawodu ze wzgledu na wysokie zarobki
badz ze wzgledu na popularnos$¢ danego zawodu.

Kazda placéwka ma swoje cele, misje, wedtug kté-
rych podejmuje okreslone zadania. Kazdy pracownik
powinien doktadnie zna¢ dane cele, gdyz to pozwala
mu zjednoczy¢ sie z firmg, a co najwazniejsze — pozwa-
la zrozumie¢ pewne decyzje pracodawcy. Podstawowy
schemat efektywnos$ci pracy moéwi, iz najpierw nalezy
wiedzie¢, nastepnie méc i na koncu chcie¢, aby efek-
tywnie wykonywac¢ swojg prace, dlatego znajomos$¢ mi-
sji i celow jest niezbedna. Niestety z badan wynikto, iz
na Oddziale Neurologii az 80% ankietowanych nie zna
misji szpitala, w ktérym pracuje, natomiast na Oddziale
Urologii i Chirurgii potowa oséb odpowiedziata, ze cele
szpitala sg im znane.
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Wsréd podstawowych czynnikbw motywacyjnych
najbardziej zachecajgcych do pracy ankietowani na
wszystkich trzech oddziatach na pierwszym miejscu
zaznaczyli atmosfere w miejscu pracy. Obala to wszel-
kie mity mowiace, iz motywatory ekonomiczne, a do-
ktadniej wynagrodzenie jest priorytetowym bodzcem.
Oczywiscie jest on stosunkowo wazny, ale nie najwaz-
niejszy. Wyniki te potwierdzajg teorie Maslowa, ktory
potrzeby przynaleznoéci usytuowat na trzecim miejscu,
jako podstawowe potrzeby do prawidtowego funkcjo-
nowania cztowieka. Zdrowa atmosfera w miejscu pracy
wptywa bardzo pozytywnie na pracownikéw. Wynagro-
dzenie w przeprowadzonych badaniach pojawia sig na
drugim miejscu, ale tylko na Oddziale Chirurgii. Jest to
uwarunkowane tym, iz oddziat ten cechuje sie bardzo
duzg odpowiedzialnoscig i codziennym stresem, ktéry
jest nieodtgcznym elementem pracy kazdego chirur-
ga. Na Oddziale Neurologii i Urologii wcigz dominujg
bodzce pozaekonomiczne, poniewaz drugim najwaz-
niejszym motywatorem jest dla pracownikow wdzigcz-
no$¢ pacjentdéw, a trzecim — poczucie samorealizacji
i rozwoju oraz odpowiedzialno$¢. Pracownicy z Oddzia-
tu Chirurgii jako trzeci motywator wskazali podwyzke.

Wedtug ankietowanych jednogto$nie dodatkowymi
gratyfikacjami zachecajgcymi do efektywniejszej pra-
cy sg dodatkowe $wiadczenia. Na Oddziale Neurolo-
gii 32% ankietowanych zaznaczyto dodatkowe kursy
i szkolenia, natomiast 12% ankietowanych stwierdzito,
iz podwyzka bytaby dodatkowg gratyfikacjg zachecajg-
cg do pracy. Na Oddziale Urologii 31% ankietowanych
rowniez zaznaczyto dodatkowe kursy i szkolenia, nato-
miast 17% wybrato stuzbowe mieszkanie. Na Oddziale
Chirurgii az 45% podkreslito, iz stuzbowy telefon za-
checitby ich do efektywniejszej pracy, tyle samo oséb
zaznaczyto rébwniez odpowiedz ,inne”, gdzie napisali, iz
podwyzka bytaby dodatkowg gratyfikacja.

Brak czynnikéw, ktére najbardziej zachecaty ankie-
towanych do pracy, powinien powodowac¢ zniechecenie
do pracy. Jednakze badania pokazaty, iz powyzsze ro-
zumowanie nie jest stuszne. Mianowicie we wszystkich
trzech oddziatach czynnikami, ktére najbardziej znie-
checajg do pracy, sg brak podwyzek, nastepnie brak
premii, a na trzecim miejscu w zaleznos$ci od oddziatu
brak awansu, niemita atmosfera, brak mozliwosci roz-
woju. W zwigzku z powyzszym wiekszo$¢ ankietowa-
nych uwaza, iz motywatory ekonomiczne powodujg
efektywniejsze wykonywanie danej pracy.

Na pytanie, ktéry rodzaj motywatorow powoduje
efektywniejsze wykonywanie pracy, wigkszo$¢ an-
kietowanych wskazuje na bodzce ekonomiczne. Taka
odpowiedz ankietowanych jest sprzeczna z ich wcze-
$niejszymi wypowiedziami, gdyz pracownicy Oddziatu
Neurologii i Urologii uwazali, iz najbardziej zachecaja-
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cymi motywatorami do pracy sg motywatory pozaeko-
nomiczne. Jednakze nalezy pamieta¢, iz wynagrodze-
nie jest rowniez bardzo istotne, gdyz zaspokaja nie tylko
nasze podstawowe potrzeby, ale wptywa na naszg po-
zycje w spoteczenstwie oraz ksztattuje pozytywng sa-
mooceng.

W szczegblnosci na Oddziale Neurologii 33% an-
kietowanych odpowiedziato, iz satysfakcja z pracy jest
najwazniejszym czynnikiem motywujgcym, nastepnie
29% wskazato wysoko$¢ wynagrodzenia, a 26% zwro-
cito uwage na atmosfere w miejscu pracy. Na Oddziale
Urologii 26% ankietowanych zaznaczyto wysoko$¢ wy-
nagrodzenia, atmosfere w miejscu pracy oraz satysfak-
cje z wykonywania danego zawodu jako najwazniejsze
czynniki motywacyjne w pracy. Na Oddziale Chirurgii
az 38% zaznaczyto wysoko$¢ wynagrodzenia, 31% at-
mosfere w miejscu pracy. Zatem najwazniejszym czyn-
nikiem w pracy dla ankietowanych jest zaréwno wyso-
ko$¢ wynagrodzenia, jak i atmosfera oraz satysfakcja
z wykonywanej pracy. Bardzo korzystnie wptywa to na
przyszto$¢, gdyz wyniki te pokazuja, iz zmieniajg sie
pewne tendencje w spoteczenstwie, ktére nie dgzy tyl-
ko i wytgcznie do spetnienia zawodowego, a co za tym
idzie — wazne stajg sie poczucie szczescia i czerpanie
radosci z zycia.

Na pytanie, czy wynagrodzenie jest adekwatne do
wykonywanej pracy, prawie wszyscy ankietowani od-
powiedzieli, ze pensja nie jest sprawiedliwa. Tylko dwie
osoby bedace na kontrakcie odpowiedziaty, ze s3 za-
dowolone ze swojego wynagrodzenia. Oczywiscie takie
wyniki nie sg zaskakujgce, gdyz prawie kazdy obywatel
narzeka na niska pensje. Ciekawy jednak jest fakt, iz na
pytanie, czy dane osoby majg zamiar zmieni¢ obecny za-
ktad pracy, wiekszo$¢ odpowiada, ze nie chce zmienia¢
miejsca pracy, co po raz kolejny udowadnia, ze wynagro-
dzenie nie jest najistotniejsze w karierze zawodowe;.

Wedtug ankietowanych na Oddziale Neurologii wy-
soko$¢ wynagrodzenia powinna zaleze¢ po pierwsze od
stazu pracy pracownika, po drugie od wyksztatcenia,
a po trzecie od duzej odpowiedzialnoéci, jaka spoczy-
wa na podwtadnym. Pracownicy na Oddziale Urologii
odpowiedzieli, iz na wynagrodzenie powinno wptywaé
to, w jaki sposéb pracownik wykonuje swoje obowigz-
ki, czy jest rzetelny, doktadny, nastepnie pracodawca
powinien zwracaé¢ uwage na wyksztatcenie, liczbe go-
dzin pracy oraz odpowiedzialno$¢. Na Oddziale Chirur-
gii ankietowani na pierwszym miejscu zaznaczyli duzg
odpowiedzialno$¢, nastepnie staz pracy, a na trzecim
miejscu zakres obowigzkow. Uogoblniajgc, trzema naj-
wazniejszymi czynnikami, ktére pracodawca powinien
bra¢ pod uwage, ustalajgc wysoko$¢ wynagrodzenia,
sg po pierwsze duza odpowiedzialnos¢, po drugie rze-
telno$¢ wykonywanej pracy, a po trzecie staz pracy.



Analizujgc system motywowania w rozpatrywanym
szpitalu, szczegoblnie interesujgce byto okreslenie roli
przetozonego w procesie zarzgdzania. Zdaniem ankie-
towanych przetozeni niestety nie spetniajg pozytywne;j
funkcji w systemie motywowania, gdyz wiekszo$¢ z nich
nie motywuje swoich pracownikéw w zaden sposéb. Na
Oddziale Chirurgii az 77% ankietowanych odpowiedzia-
to, ze przetozony nie motywuje ich do pracy, na Oddzia-
le Urologii 58% ankietowanych odpowiedziato, ze nie sg
motywowani przez swojego przetozonego. Podobnie na
Oddziale Neurologii 45% wskazato t¢ samg odpowiedz,
co poprzednie oddziaty. Jednakze na Oddziale Urologii
48% wskazato, ze sg motywowani bodzcami pozaekono-
micznymi, t¢ samg odpowiedz 25% ankietowanych wska-
zato na Oddziale Urologii oraz 15% na Oddziale Chirurgii.

Bardzo rzadko stosowane sg pochwaty ustne, kt6-
re nic nie kosztujg, a mogg wprowadzi¢ bardzo duzo
pozytywnych zmian. Pracownik, ktéry zostanie po-
chwalony, chce za wszelkg cene udowodni¢ w dalszej
pracy, ze pochwata ta byta stuszna, ze na nig zastu-
giwat. W konsekwencji pracownik stara sie jeszcze
rzetelniej wykonywa¢ swoje obowigzki. Jeszcze silniej
oddziatuje pochwata publiczna, ktéra zobowigzuje do
wzorowego zachowania. Na Oddziale Neurologii 33%
ankietowanych wskazato, ze dostaje pochwate ustng
raz na 3 miesigce, 19% raz na rok, a 24% odpowie-
dziato, ze w ogole nie otrzymuje pochwat. Na Oddziale
Urologii 30% ankietowanych dostaje co najmniej raz
w miesigcu pochwate ustng. Natomiast az 46% wska-
zato, ze nigdy nie ustyszato pochwaty od swojego prze-
tozonego. Na Oddziale Chirurgii az 54% odpowiedzia-
to, ze ich przetozony w ogble nie stosuje takiej metody
motywowania, natomiast tylko 23% wskazato, ze raz na
rok dostaje pochwate ustna.

Pozytywne nalezy oceni¢ fakt, ze w rozpatrywanym
podmiocie leczniczym stosuje sie system ocen pra-
cowniczych, ktéry jest niezmiernie waznym elementem
W procesie motywowania, gdyz pozwala w petni zobra-
zowac kazdego pracownika i zmotywowa¢ go do wpro-
wadzenia korzystnych zmian zaréwno dla niego, jak
i przedsiebiorstwa. Czesto w organizacjach stosowana
jest nie tylko ocena pracownika, ale rowniez przetozo-
nego, dlatego system ten daje obustronne korzysci, za-
rowno dla podwtadnych, jak i przetozonych. Zaskaku-
jace jednak jest to, iz na pytanie, czy istnieje coroczny
system oceny pracownikéw, znaczna cze$¢ oséb od-
powiedziata, ze nie wie, czy istnieje taki system. By¢
moze, wynika to z ich krétkiego pobytu w danej placéw-
ce opieki zdrowotne;.

Whnioski z przeprowadzonego badania

System motywowania w rozpatrywanym szpitalu nie-
watpliwie wymaga istotnego doskonalenia.

Motywowanie podwtadnego rozpoczyna sie juz od
procesu przyjmowania go na dane stanowisko. W tym
momencie pracodawca powinien doktadnie przedsta-
wi¢ pracownikowi misje i cele placéwki. Dzieki temu
pokazuje mu, jak wazne stanowisko zajmuje w danej
organizacji oraz uswiadamia, ze istotna jest nie tylko
kadra zarzadzajgca, ale przede wszystkim podwtadni
majg znaczenie, gdyz od ich sumiennosci i doktadnosci
wykonywanych zadan zalezy sukces szpitala, a co za
tym idzie — zdrowie pacjentow. W danym szpitalu ponad
potowa pracownikéw nie zna misji, celow placowki, dla-
tego nalezatoby popracowac nad tym aspektem.

Podstawowym elementem systemu motywowania
jest coroczny system ocen pracowniczych. W badanym
szpitalu wystepuje taka metoda oceny pracownikéw,
dzieki czemu w petni mozna zobrazowa¢ kazdego czton-
ka zatogi i zmotywowa¢ go do wprowadzania korzyst-
nych zmian zaréwno dla niego, jak i przedsiebiorstwa.

Nastepng rzecza, nad ktérg nalezy sie skupié
w systemie motywowania, jest postawa przetozonego.
Niestety ponad potowa ankietowanych odpowiedziata,
iz przetozony w ogo6le nie motywuje ich do pracy. Sto-
sowanie pochwat ustnych réwniez jest bardzo ubogie.
Uzywanie pozaekonomicznych motywatorow przez
przetozonego daje bardzo szybkie i efektywne rezul-
taty oraz nie obcigza budzetu szpitala. Dlatego warto
bytoby zorganizowa¢ szkolenia dla kadry zarzgdzajacej
i uswiadomic jej, jak wazne jest stosowanie chociazby
pochwaty ustne;j.

W szpitalu stosowane sg przede wszystkim moty-
watory ekonomiczne pozaptacowe, w szczegolnosci
organizowane sg szkolenia. Bardzo dobrze $wiadczy to
o danej placéwece, gdyz inwestujgc w pracownika, dajemy
mu poczucie bezpieczehstwa oraz powodujemy, ze utoz-
samia sie z podmiotem leczniczym, w ktérym pracuje.

Ponadto spora cze$¢ ankietowanych odpowiedziata,
ze dany szpital daje im poczucie samorealizacji i rozwo-
ju, co w dzisiejszych czasach jest niezmiernie wazne,
gdyz kazdy powinien nieustannie sie doksztatcaé.

Niestety wiekszo$¢ pracownikow nie jest zadowolo-
na ze swojego wynagrodzenia, taki syndrom wystepuje
wspobtczesnie prawie w kazdej placéwce opieki zdro-
wotnej. Jednakze wysoko$¢ wynagrodzenia w rozpa-
trywanym szpitalu nie jest niska, gdyz wiekszos¢ pra-
cownikéw nie chce zmienia¢ obecnego zaktadu pracy,
€O 0znacza, iz akceptujg oni dang sytuacije.

Inne bodzce ekonomiczne réwniez stosowane sg
w badanym szpitalu, jednakze w znacznie mniejszym
stopniu niz bodzce pozaekonomiczne. Wynika to z fak-
tu, ze w budzecie szpitala jest ograniczona pula $rod-
koéw pienieznych i te kwestie ciezko zmieni¢ z dnia na
dzien, gdyz szpital nie jest w stanie pozyska¢ dodatko-
wych funduszy w krétkim czasie.
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Nie ulega watpliwosci, iz system motywowania

w badanym szpitalu powinien ulec zmianie, jednak nale-
zy dostrzec, ze dany szpital zmierza w dobrym kierunku
poprzez stosowanie corocznych ocen pracowniczych
oraz poprzez inwestowanie w swoich pracownikéw. Ra-
dykalnie powinna zmieni¢ sie postawa przetozonych,
ktorzy powinni by¢ bardziej otwarci na stosowanie po-
chwat kazdego dnia. Na szczescie pewne zachowania
i postawy przetozonych tatwo korygowagé, nie narusza-
jac budzetu szpitala.
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