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Streszczenie

Pracownicy iich umiejetnosci, kompetencje, wiedza i doswiadczenie sg wyrdznikiem sil-
nych organizacji, dlatego tez kwestia ich motywowania pozostaje wcigz aktualna.
w artykule dokonano systematyzacji wiedzy na temat motywowania w aspekcie teore-
tycznym oraz podjeto prébe znalezienia czynnikéw motywujgcych pracownikéw aptek.
Skupiono sie na motywatorach niepienieznych, ich analizy dokonano w odniesieniu do
farmaceutéw i technikéw farmaciji.
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Wstep

Pracownicy i ich umiejetnosci, kompetencje, wiedza i do§wiadczenie sg wy-
réznikiem silnych organizacji. Bezsprzecznie, cztowiek jest najwazniejszym zaso-
bem wspotczesnych organizacji, ktére zmuszone sa do funkcjonowania w erze
zaawansowanych technologii [Sekuta, 2008, s. 7]. Dlatego tez, szczeg6lnie wazna
wydaje sie¢ by¢ kwestia motywowania pracownikow — zaréwno z punktu widzenia
motywowanego, motywujacego oraz organizacji, W ktdrej proces motywowania
wystepuje [Moczydtowska, 2018, s. 123-132].

Pomimo wielu opracowan dotyczacych motywowania [Moczydtowska, 2016,
5.9-18; Wasiluk i Janczulewicz, 2014, 183-204; , oraz, coraz czgéciej zaangazowa-
nia pracownikow, a takze wystepujacego od kilku lat rynku pracownika [Debkow-
ska i in., 2017] w wielu przedsiebiorstwach pracownik w dalszym ciggu postrzega-
ny jest jako mato wazny itatwy do zastgpienia element firmy. Pracodawcy wcigz
nie zauwazaja, ze dla kazdego podmiotu istotne powinno by¢ nie tylko pozyskanie
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pracownikéw z odpowiednimi kompetencjami, ale przede wszystkim ich zatrzy-
manie.

Celem niniejszego opracowania jest systematyzacja wiedzy w zakresie moty-
wowania oraz proba wyselekcjonowania motywatorow najistotniejszych z punktu
widzenia farmaceutoéw (na podstawie analizy literatury, badan wtoérnych oraz do-
$wiadczen wlasnych autora).

1. Motywowanie — aspekt teoretyczny

W odniesieniu do nauk o zarzadzaniu terminem motywacja zaczgto postugiwaé
si¢ na poczatku XX wieku. Powodem byt fakt, ze wzrost wydajnosci pracy zaczat
by¢ hamowany przez wzrastajaca rozbiezno$¢ pomigdzy wymaganiami stawianymi
przez zarzadzajacych a aspiracjami pracownikoéw. Pierwsze analizy zjawisk moty-
wacyjnych pojawily si¢ wraz z wyodrgbnieniem si¢ psychologii jako nauki oraz
Z poczatkami naukowej organizacji i zarzadzania. Na przestrzeni lat sformutowano
wiele definicji dotyczacych zaréwno motywacji, jak i motywowania (np. Bartko-
wiak, 1996, s. 118; Borkowska, 1985, s. 11; Griffin, 2017, s. 488; Gliszczynska,
1981, s. 62; Mastyk-Musiat, 2011, s.87; Penc, 1998, s. 25; Reykowski, 1979,
s. 23; Maslow, 2009]. w opinii autora za najpetniejsza i najprostsza jednoczes$nie
mozna uzna¢ definicj¢ S. Borkowskiej utozsamiajagca motywowanie z celowym
i sSwiadomym oddziatywaniem na motywy i postepowanie ludzi w pracy poprzez
stwarzanie $rodkéw i mozliwos$ci realizacji ich oczekiwan do osiggnigcia celow
motywujacego czyli organizacji — warto zauwazy¢, ze wg Borkowskiej za moty-
Wujacego nalezy przyjac nie osobe (najczesciej przetozonego), a organizacje.

Rowniez w definicji J. A. F. Stonera, R. E. Freemana i D. R. Gilberta Jr. moz-
na zauwazy¢ silne ukierunkowanie na realizacje celow nie tylko motywowanego,
ale rowniez motywujacego — za motywowanie przyjmuja oni proces kierowniczy
polegajacy na wplywaniu na zachowania ludzi, z uwzglednieniem wiedzy o tym,
co powoduje takie, a nie inne zachowanie cztowieka [Stoner i in., 2001, s. 426.].

Za sile motywacji nalezy przyjac stopien konkurencyjnosci dazenia do celu
w stosunku do takich czynnikow jak zmeczenie, przeszkody czy strach. Sila ta
zalezy od atrakcyjnosci celu (uzaleznionej od stopnia niezaspokojenia potrzeb pod
danym wzgledem i wartosci celu) oraz przekonania o mozliwos$ci osiagnigcia celu
(oceny szans na sukces) [Piotrkowski, 2006, s. 150]. Zbyt silna motywacja moze
doprowadzi¢ do pogorszenia sprawnosci dziatania, do pojawiania si¢ licznych bie-
dow i zahamowan (prawo Bircha) — czlowiek najsprawniej rozwigzuje problemy
i osigga najlepsze efekty przy sredniej motywacji, za$ gorsze zarowno przy stabej
jak i zbyt wysokiej [Penc, 1998, s. 137].

Akademia Zarzadzania —2(4)/2018 19



Michat Wierzbicki

Natg¢zenie motywacji pozostawia wplyw nie tylko na skuteczno$¢, ale ina
sprawno$¢ dziatania, co z kolei znajduje odbicie w prawie Yerkesa-Dodsona, moé-
wigcym o tym, ze zalezno$¢ miedzy sprawno$cia wykonywania zadan a intensyw-
no$cig motywacji ma charakter krzywoliniowy o ksztatcie odwroconej litery U.

Dzigje si¢ tak, poniewaz [Penc, 1998, s. 137-138]:

* zbyt silna motywacja moze spowodowac¢ niepokdj, co powoduje obnizenie
sprawnosci;

* zbyt wielkie nat¢zenie uwagi na wyniki bezposrednie prowadzi do zatrace-
nia $wiadomosci czynnikow o oddziatywaniu dlugotrwatym, co wptywa
ujemnie na wydajno$¢;

*  przy silnym napigciu dochodzi do uruchomienia mechanizméw obronnych,
co odbija si¢ na zmniejszeniu zdolno$ci do rozwigzywania problemow.

Planujac zadania nalezy wiec pamigtac, ze pracownik osiaga najlepsze efekty
przy $rednim poziomie motywacji — powinny by¢ one dostosowane do mozliwosci
danego pracownika; gratyfikacja za§ powinna zaleze¢ od efektow i wtozonego
w realizacje wysitku. Nalezy rowniez pamicta¢, ze — jak dowodza badania
z psychologii motywacji [Franken, 2006, s. 16] — umiej¢tno$¢ odraczania gratyfi-
kacji sprzyja osiaganiu sukcesu.

Ustosunkowujac si¢ do grup narzedzi motywowania nalezatoby wyrdzni¢ na-
rzedzia przymusu, zachety i perswazji.

W przypadku przymusu, oczekiwane zachowanie jest wyraznie okreslone
przez motywujacego, narzucone motywowanemu, ktory nie posiada swobody de-
Cyzji, nieistotne sg jego interesy i zatozenia. Ten $rodek motywowania moze znaj-
dowa¢ uzasadnienie jedynie W sytuacji wyzszej koniecznoéci — np. w przypadku
zawodow ratujacych zycie (Straz Pozarna itp.).

Perswazja oparta jest na partnerstwie motywujacego i motywowanego — obie
strony oddziatujg na siebie wzajemnie. Perswazja powinna:

*  by¢ pozbawiona tadunku imperatywnosci,

* nie by¢ poparta zadnymi sankcjami,

* nie oferowa¢ wprost nagrody za oczekiwane czy ustalone zachowanie.

Wykorzystujac perswazje, W przypadku motywowanego, wystepuje odwolanie
do motywacji wewnetrznej. Nagroda dla motywujgcego natomiast jest integracja
motywowanego z celami motywujgcego W dtuzszym okresie oraz wigksza cheé
pozostania w miejscu pracy [Borkowska, 1985, s. 35-36].

Motywowanie poprzez srodki zachety nakierowane jest na wzbudzanie osobi-
stego zainteresowania motywowanych praca, ktora prowadzi do realizacji celow
motywujacego. Motywowany widzi osobisty interes W realizacji celow motywuja-
cego, cho¢ nie przyjmuje ich za swoje. Rola srodkdéw zachety polega na wzbudze-
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niu zainteresowania okreslonym zachowaniem oraz na modyfikacji i ksztattowaniu
pozadanych zachowan i ich wzorcow poprzez sterowanie otoczeniem. Nie wplywa
natomiast bezposrednio na zmienianie postaw, nawykow i odczu¢. Motywowanie
za posrednictwem $rodkoéw zachety wystepuje w trzech formach — wzmacniania,
pobudzania systemowego i pobudzania doraznego [Borkowska, 1985, s.27].
w praktyce natomiast, srodki zachety najczesciej dzielone sa na motywatory pta-
cowe, pozaptacowe materialne i pozaptacowe niematerialne [Oleksyn, 2001,
S. 269].

2. Specyfika pracy na stanowiskach aptecznych

W duzym uproszczeniu mozna przyjaé, ze pracownicy aptek to przede wszyst-
kim farmaceuci (magistrowie farmacji) oraz technicy farmaceutyczni.

Aby uzyska¢ tytut farmaceuty, konieczne jest ukonczenie 5-cio letnich studiow
— kierunek farmacja nie zostat objety systemem bolonskim. Technikiem farmacji
natomiast zostaje osoba, ktora ukonczyla technikum farmaceutyczne lub odpo-
wiedni  program  wszkole policealnej izdala egzamin zawodowy
[https://www.studia.net/zawody/7511-farmaceuta].

Magister farmacji ma duzo szersze uprawnienia i kwalifikacje niz technik far-
macji — moze nadzorowac wszelkiego rodzaju prace, wydawac kazdego rodzaju
leki, rowniez z grupy narkotykow i wystawiac recepty farmaceutyczne; tylko far-
maceuta z tytutem magistra (i co najmniej 5-cio letnim stazem pracy lub specjali-
zacjg z zakresu farmacji aptecznej) ma uprawnienia do bycia kierownikiem apteki
(do zadan kierownika apteki nalezy organizacja pracy W aptece, przyjmowanie,
wydawanie, przechowywanie, oznakowanie itozsamo$¢ produktow leczniczych
i wyrobow medycznych, prawidlowe sporzadzanie lekow recepturowych i lekow
aptecznych oraz udzielanie informacji o lekach; nadzor nad praktykami studenc-
kimi oraz praktykami technikow farmaceutycznych; przekazywanie informacji
0 niepozadanym dziataniu produktu leczniczego lub wyrobu medycznego; przeka-
zywanie organom Inspekcji Farmaceutycznej informacji o podejrzeniu lub stwier-
dzeniu, ze dany produkt leczniczy nie odpowiada ustalonym dla niego wymaga-
niom jako$ciowym; zakup produktow leczniczych iwyrobéw medycznych wy-
lacznie od podmiotdow posiadajacych zezwolenie na prowadzenie hurtowni farma-
ceutycznej oraz ich wydawanie; prowadzenie ewidencji zatrudnionych w aptece
osob) [Dz. U. z 2001 r. nr 126 poz. 1381].

Wykonywanie zawodu farmaceuty ma na celu ochrong zdrowia publicznego
i obejmuje udzielanie ushug farmaceutycznych polegajacych w szczegolnosci na
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[Ustawa zdn. 19 kwietnia 1991 r. o izbach aptekarskich (Dz. U. z2016 r.

poz.1496)]:

. sporzadzaniu i wytwarzaniu produktéw leczniczych,

ocenie jakosci lekow recepturowych, lekéw aptecznych i lekéw gotowych,

wydawaniu produktow leczniczych i wyrobow medycznych,

sporzadzaniu lekow recepturowych i lekow aptecznych w aptekach,

sprawowaniu nadzoru nad wytwarzaniem, obrotem, przechowywaniem, wy-

korzystaniem i utylizacja produktow leczniczych i wyrobow,

6. udzielaniu informacji i porad dotyczacych dziatania i stosowania produktow

leczniczych i wyrobow bedacych przedmiotem obrotu w aptekach
i hurtowniach farmaceutycznych.

Farmaceuta, (pracujacy w aptece lub hurtowni farmaceutycznej) dodatkowo
ma obowigzek ciggltego ksztalcenia, uczestnictwa w szkoleniach i zdobywania
punktow  edukacyjnych  wpisywanych do Karty Ciaglego Szkolenia
[https://www.studia.net/zawody/7511-farmaceuta].

Technik farmaceutyczny natomiast wykonuje zadania zwigzane z obrotem
produktami leczniczymi, szczegolnie wydawaniem ich pacjentom. w laboratoriach
moze uczestniczy¢ W analizie ikontroli lekéw iinnych wyrobéw medycznych.
W punkcie aptecznym moze pracowa¢ samodzielnie, W aptece natomiast jego prace
musi nadzorowa¢ magister farmacji.

agrwdE

3. Motywowanie pracownikow aptek

Teorii motywowania (zwlaszcza W aspekcie teorii tresci) jest wiele [Juchno-
wicz, Tomaszuk, 2018, s. 23-39]. z punktu widzenia niniejszego artykutu warto
przytoczy¢ teori¢ F. Herzberga, ktory wyodrebnit dwie grupy czynnikow: higieny
i motywacyjne. Czynniki higieny to ogdlne warunki pracy (w tym wynagrodzenie,
warunki pracy, bezpieczenstwo pracy) — nie sg one W stanie zmotywowac pracow-
nika; jedynie — w przypadku niezaspokojenia — zdemotywowac. Do czynnikow
motywacyjnych Herzberg zaliczyt m.in. uznanie, awans, odpowiedzialno$¢, moz-
liwos¢ rozwoju. Idac tym tokiem myslenia, najpierw nalezaloby pracownikowi
zapewni¢ bezpieczenstwo pracy (zardwno bezpieczenstwo fizyczne, jak rdwniez
stalo$¢ zatrudnienia), godziwe (akceptowalne) wynagrodzenie iwarunki pracy,
a dopiero potem rozpocza¢ proces motywowania. Oczywiscie godziwy (akcepto-
walny) poziom zaré6wno wynagrodzenia, jak i bezpieczenstwa oraz warunkow
pracy jest pojeciem wzglednym.

Sredni poziom zarobkéw na stanowisku farmaceuty w roku 2017 wyniost 4800
zt brutto, na stanowisku technika farmacji 2853 zt brutto [http://www.rynek
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aptek.pl/marketing-i-zarzadzanie/ile-zarabia-magister-farmacji-a-ile-technik,19227.
html], na stanowisku kierownika apteki — 7200 zi brutto [https://zarobki.
pracuj.pl/raporty-i-trendy-placowe/ile-zarabia-farmaceuta]. Odnoszac te wartosci
do ptacy minimalnej (2000 zl/brutto) i sredniego wynagrodzenia (4272 zt/brutto)
[www.wynagrodzenia.gus], mozna przyjac, ze poziom wynagrodzen pracownikow
aptek stwarza warunki do motywowania pozaptacowego. Dodatkowo, zdaniem
niektorych specjalistow W zakresie polityki ptac, aby wptyna¢ na wzrost wydajno-
$ci pracownika nalezy zaproponowaé premie W granicach 30-35% ptacy zasadni-
czej zaktadajac jej udziat w wynagrodzeniu ogélnym na poziomie 60% i tym sa-
mym wzrost wynagrodzenia o co najmniej 20% (jest to najnizszy prog motywacyj-
ny) [Koziot, 2002, s.134]. Tak wysokie podwyzki nie s3 mozliwe, poniewaz
W naturalny sposob wplynelyby na wzrost cen lub spadek zyskow firmy.

Analizujac poziom bezpieczenstwa (na podstawie analizy poroOwnawczej
z innymi branzami) mozna przyjaé, ze zarowno poziom bezpieczenstwa fizyczne-
go, jak i statos¢ zatrudnienia sg rowniez na do$¢ wysokim poziomie — wymogi
prawne funkcjonowania aptek wymuszaja na ich wiascicielach zatrudnianie pra-
cownikow na podstawie umowy o pracg; dodatkowo, podczas godzin otwarcia
apteki musi w niej przebywa¢ magister farmacji; stanowisko technika natomiast,
chociaz niesamodzielne, jest do$¢ chetnie obsadzane z powodu nizszych jego kosz-
tow.

Za pomocg jakich bodzcow pozaptacowych motywowaé pracownikow aptek?

Do najczgéciej stosowanych motywatorow pozaptacowych materialnych

W odniesieniu do pracownikéw aptek zaliczy¢ mozna [www.zarobki-
raport.pracuj.pl]:

* stuzbowy telefon do celow prywatnych (18% badanych zadeklarowato wy-
stepowanie tego motywatora) — z do§wiadczen osobistych autora wynika,
ze telefony oferowane sa przede wszystkim kierownikom aptek zatrudnio-
nych w aptekach sieciowych;

* prywatna opieka medyczna (17%) — ten bonus najczesciej oferowany jest
pracownikom réznego szczebla (kierownicy aptek, magistrowie farmacji,
technicy farmacji) zatrudnionych w aptekach sieciowych;

* stluzbowy samochdéd do celow prywatnych (16%) — podobnie jak
w przypadku telefonu stuzbowego, najczesciej otrzymuja go kierownicy
aptek sieciowych; w swoim do$wiadczeniu zawodowym autor nie spotkat
si¢ jednak z tym benefitem;

* dofinansowanie zaje¢ sportowych (14%) — najczesciej wystepuje W postaci
karnetow;
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* ubezpieczenie na zycie (12%) — podobnie jak przypadku telefonu
i samochodu — ubezpieczenie najczesciej oferowane jest kierownikom ap-
tek sieciowych;

* dofinansowanie nauki jezykéw obcych (5%) — rowniez z tym benefitem

autor nie spotkat si¢ w praktyce;

» dofinansowanie kursoéw i szkolen (3%);

» bony towarowe (3%);

+ karty pre-paid (1%);

*  bony zywieniowe (1%);

* dofinansowanie ustug turystycznych (1%);

* dofinansowanie biletoéw do kina, teatru (1%).

Zestawiajac powyzsze dane z dos§wiadczeniami praktycznymi autora, nalezato-
by zauwazy¢, ze W odniesieniu do motywatorow pozaptacowych materialnych
bardzo niebezpieczne jest stosowanie uogodlnien odnosnie ich wystepowania. Zu-
pelnie inne motywatory stosowane sa W zaleznosci od stanowiska (co oczywiste),
dodatkowo, duze rdéznice wystgpuja réwniez ze wzgledu na form¢ prawna
i wielkos¢ apteki/firmy [por. Kunasz, 2015, s. 61-72]; Matwiejczuk, Tomaszuk,
2013, s. 42-50; Tomaszuk, 2014, s. 238-251].

Natomiast analizujgc preferencje motywacyjne pracownikéw aptek mozna za-
uwazy¢, ze najchetniej (niezaleznie od stanowiska) si¢gaja oni po nastgpujgce na-
rzedzia materialne:

* prywatng opieke medyczng;

» dofinansowanie zaje¢ sportowych;

* ubezpieczenie na zycie;

« dofinansowanie kursow i szkolen;

*  znizki na oferowane produkty.

Dobra praktyka w zakresie motywowania pozaptacowego jest spersonalizowa-
nie motywatora — W ocenie autora bardzo duzy walor motywacyjny spetniajg Ku-
pony o drobnej warto$ci wreczane pracownikom przez przetozonego na forum
publicznym jako forma podzigkowania (najczesciej do wykorzystania W obrgbie
apteki/firmy).

Analizujac natomiast motywatory pozaplacowe niematerialne mozna zauwa-
zy¢, ze — ze wzgledu na specyfike pracy — niektore z nich (jak np. atrakcyjnosé
wykonywanych zadan czy udziat w kreowaniu $ciezki kariery, awans pionowy) sa
regulowane ustawowo lub nie dotycza pewnych stanowisk — np. samodzielno$¢
w podejmowaniu decyzji (ze wzgledu na zwierzchno$¢ magistra farmacji)
w bardzo ograniczonym stopniu moze wystapi¢ W przypadku technika farmacji.
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O ile preferencje motywacyjne w zakresie motywatoro6w pozaptacowych mate-
rialnych sg do$¢ mocno uzaleznione od statusu materialnego (a wigc, poniekad,
piastowanego stanowiska), 0 tyle, nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze zalez-
no$¢ taka wystepuje rowniez W odniesieniu do motywatorow niematerialnych.
Motywatory niematerialne sa kwestig zalezng od wielu cech zaréwno metryczko-
wych, jak i psychologicznych [Matwiejczuk, Tomaszuk, 2011, s. 130-137], dodat-
kowo, sg bardziej zmienne W czasie (niestate) niz preferencje materialne.

Analizujgc preferencje niematerialne pracownikow aptek, do najpopularniej-
szych, niezaleznie od piastowanego stanowiska, zaliczy¢ nalezy:

* poczucie samorealizacji,

» atrakcyjno$¢ wykonywanych zadan,

» elastyczny czas pracy (partycypacja w ustalaniu godzin pracy),

* rownowage pomigdzy pracg z zyciem rodzinnym,

» dobrg atmosfere w pracy [Mijal i Winter, 2017, s. 90-96],

*  poczucie przynaleznosci do zespotu,

* pochwata i wyrdznienie stowne,

» sprawiedliwo$¢ [por. Moczydtowska, 2017, s. 213-224].

Dodatkowo, w odniesieniu do farmaceutdéw istotne sa takze:

e awans pionowy,

* udziat w ksztattowaniu $ciezki kariery,

* samodzielno$¢ wykonywanych zadan.

Podsumowanie

Kluczem do sukcesu kazdego przedsigbiorstwa, niezaleznie od jego wielkosci,
czy prowadzonej dziatalno$ci jest sita tkwigca w pracownikach. w niniejszym
opracowaniu podjeto problematyke motywowania pracownikow aptek. Samo mo-
tywowanie nie jest tematem nowym, jednak, parafrazujac stwierdzenie A. Maslo-
wa, ze do tej pory nie sformutowano wyczerpujacej definicji motywowania, mozna
skonstatowaé, ze pomimo tysigcy opracowan (zarowno teoretycznych, jak
i praktycznych) do chwili obecnej nie udato si¢ réwniez opracowac recepty na
motywowanie — nie mozna stwierdzi¢ jednoznacznie, ze konkretne grupy zawodo-
we czy stanowiska sg szczeg6lnie wrazliwe na konkretne motywatory.

W przypadku pracownikéw aptek z catg pewnoScig nalezy zwracaé szczegolng
uwage na motywowanie pozaptacowe niematerialne — to na jego podstawie buduje
si¢ zmotywowany i zaangazowany zespot.
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Motivating in the pharmaceutical industry
(on the example of pharmacy employees)

Abstract

Employees and their skills, competences, knowledge and experience are distinctive of
strong organizations. It is a reason, why motivating them is still valid. The article systema-
tizes knowledge on the subject of motivating in the theoretical aspect. In empirical part of
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article attempts have been made to find factors motivating employees of pharmacies.
Paper focused on non-monetary motivators, their analysis was carried out in relation to
pharmacists.

Keywords

motivating, motivators, pharmacist
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