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Streszczenie

Niniejsza praca ma na celu identyfikacje systemu motywowania w podmiocie
leczniczym oraz diagnoze gtéwnych czynnikdw motywujgcych personel medyczny.
Cel ten zostat zrealizowany poprzez dokonanie charakterystyki najwazniejszych
pojec¢ i definicji odnoszacych sie do motywowania pracownikéw jak réwniez w
oparciu o wyniki badan przeprowadzonych w wybranym podmiocie leczniczym,
zlokalizowanym w Opatowie. Badania te pozwolity na potwierdzenie gtéwnej
hipotezy badawczej sformutowanej na potrzeby niniejszej pracy, a mianowicie, iz
najwazniejsze znaczenie w motywowaniu personelu medycznego majg czynniki

finansowe.

Stowa kluczowe
Motywacja, motywowanie, czynniki motywacyjne, system motywowania, personel

medyczny, podmiot leczniczy, ankieta
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Abstract

The aim of this thesis is to identify the motivation system of medical entity and to
diagnose the main factors that motivate the medical staff. This aim has been
achieved not only through the characterization of the most important concepts
and definitions relating to employee motivation, but also through the results of
research that has been carried out in one of the medical entities which is located
in Opatéw. These studies led to confirmation of the main hypothesis that has
been formulated for the purpose of the thesis, namely that the financial factors

play a major role in medical staff reinforcement.

Keywords
motivation, reinforcement, motivation factors, motivation system, medical staff,

medical entity, survey
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Wstep

Przedsiebiorcy, dziatajacy w warunkach gospodarki rynkowej osiagaja sukces, z jednej
strony dzigki skutecznemu zaspokajaniu potrzeb oséb korzystajacych z ich oferty, z drugiej
zas, dzigki efektywnemu wykorzystaniu zasobdw, ktore posiadaja. Szczegdlnym przyktadem
przedsiebiorstwa panstwowego, a coraz czesciej wylacznie prywatnego, sa podmioty
lecznicze. Jednym z najwazniejszych zasobow warunkujacych sprawne dziatanie podmiotu
leczniczego sa pracownicy (okreslani mianem personelu medycznego jak 1 niemedycznego).
W ostatnim czasie specjaliSci doceniaja znaczenie procesu zarzadzania kadrami, co przejawia
si¢ w proponowaniu réznorodnych modeli, ktore majg usprawni¢ omawiany proces w dwdch
obszarach: w teorii 1 praktyce.

W  zarzadzaniu kapitalem ludzkim, a w szczegdlnosci personelem medycznym
odpowiedzialnym za ludzkie Zzycie jak i zdrowie, wazne miejsce zajmuje motywowanie.
Motywowanie definiowane jest, jako proces $wiadomego i1 celowego wplywania na
postepowanie ludzi dzigki dzialaniom umozliwiajacym realizowanie ich oczekiwan
1 systemOw wartosci oraz osiggnig¢cia celow okreslonych przez osobg motywujaca.

Sprowadza si¢ do podjecia decyzji, dotyczacej wyboru migdzy réznymi zachowaniami
1 funkcjami aktywnosci. Decyzja ta wynika bezposrednio z cenionych przez pracownikdéw
wartoScii ma wplyw na zachowanie si¢ pracownikOw w sytuacji organizacyjnej.
Wykorzystanie potencjatu ludzi i ich zaangazowania w prace przektada si¢ bezposrednio na
efektywnos¢ funkcjonowania danej placowki medycznej. Nie bez znaczenia pozostajg efekty
synergiczne, mozliwe do osiggniecia dzigki ksztattowaniu wlasciwych postaw zawodowych,
sprawnemu wykonywaniu zleconych zadan oraz pobudzaniu inicjatywy 1 pomystowosci
pracownikow. Zasoby ludzkie sa zrédlem przewagi konkurencyjnej firmy, dlatego tez tak
donioste znaczenie ma inwestowanie w ich rozwdj i postrzeganie jako integralnej czesci
rozwoju organizacji. Zmieniajace si¢ uwarunkowania polityczne, prawne, ekonomiczne
i spoteczne doprowadzily do zwigkszenia wymagan pracownikéw podmiotéw leczniczych w
tym w szczegolnosci lekarzy i pielegniarek. Rozwijajace si¢ mechanizmy rynkowe daly im
mozliwos¢ osiggnigcia korzystniejszych warunkdéw pracy, wsrod ktérych zasadnicza rolg
odgrywa czynnik finansowy. Jednak niedofinansowanie systemu opieki zdrowotnej nie
pozwala na pelne spelienie oczekiwan lekarzy i pielegniarek co wywotuje wiele zjawisk

negatywnych, w tym rowniez ich emigracje w celach zarobkowych. Wynikiem tego jest
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niewystarczajaca liczba specjalistdw, wydluzanie czasu oczekiwania na leczenie i oczywiscie

liczne skargi pacjentow na niewydolnos$¢ systemu opieki zdrowotne;.

Tematem niniejszej pracy jest analiza systemu motywowania personelu medycznego w
wybranym podmiocie leczniczym. Celem niniejszej pracy jest identyfikacja systemu
motywowania funkcjonujagcego w podmiocie leczniczym oraz jego ocena z perspektywy
zatrudnionego w nim personelu medycznego zwtlaszcza lekarzy i pielegniarek. Celem
praktycznym jest porownanie czynnikow motywacyjnych stosowanych obecnie w szpitalu z
oczekiwaniami lekarzy 1 pielggniarek oraz ukazanie czynnikow motywujacych
1 demotywujacych do pracy personel medyczny. Do napisania pracy wykorzystano dostepna
na rynku wydawniczym literatur¢ oraz badanie ankietowe skierowane do 70 pielegniarek i 35
lekarzy zatrudnionych w szpitalu. Potrzeba takiej analizy wynika z koniecznos$ci usprawnienia
1 zastosowania pewnych zmian systemu motywacyjnego funkcjonujacego w podmiocie
leczniczym w celu poprawy sytuacji zawodowej lekarzy i pielegniarek, ktorych praca wiaze
si¢ z coraz wigksza odpowiedzialnoscia, roszczeniami pacjentow, rozwojem technik
diagnostyczno - leczniczych oraz oczekiwaniem poprawy sytuacji finansowej w stosunku do
innych zawodow w Polsce. Poznanie dysproporcji miedzy obecnie stosowanymi czynnikami
motywacyjnymi, a oczekiwaniami lekarzy 1 pielggniarek moze poméc w stworzeniu
mechanizmow, ktére w przysztosci poprawig funkcjonujagcy system motywowania
1 zadowolenie zatrudnionego personelu medycznego. Zadowolenie i zaangazowanie personelu
medycznego zwlaszcza lekarzy 1 pielegniarek jest niezwykle wazne, poniewaz to oni s3
kluczowymi pracownikami dla podmiotu leczniczego. Od nich w duzej mierze zalezy sukces
szpitala 1 osiaggnigcie zamierzonych celdow. Swoimi postawami buduja wizerunek szpitala
poniewaz to ze specjalistami wysokiej klasy kojarzy nam si¢ dana jednostka organizacyjna

1 to dzigki nim szpital osigga wysoka pozycje konkurencyjna.

Praca sktada si¢ z czterech rozdzialéw tworzacych integralng cato$¢. Konstrukcje pracy
tworza: wstep, cztery rozdzialy i zakonczenie. We wstepie sformutowano konstrukcje pracy.

W rozdziale pierwszym okreslono miejsce motywacji w procesie zarzadzania kadrami.
Zostato tutaj wyczerpujaco zdefiniowane pojecie motywacji, a takze przedstawiono
jej modele i teorie, stanowiace teoretyczng podbudowg dla poszukiwania skutecznych
narzedzi wplywania na pracownikow. Rozdzial drugi charakteryzuje motywowanie
elementami procesu kadrowego. Omowiono tutaj problematyke systemu motywowania
pracownikow na tle zmian. Przedstawiono podstawowe elementy systemu motywujacego,

rele wynagrodzenia jako jednego z najwazniejszych czynnikéw motywujacych jak

4
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1 scharakteryzowano pozawynagrodzeniowe instrumenty. Wymieniono zasady skutecznego
motywowania oraz przedstawiono specyfike motywowania personelu medycznego.

W rozdziale trzecim opisano metodologiczne podstawy badan, sformutowano cel badan
jak 1 problemy oraz hipotezy badawcze. Gtowna hipoteza brzmi: najwazniejsze znaczenie w
motywowaniu personelu medycznego maja czynniki finansowe. Dokonano takze opisu grupy
badawczej oraz charakterystyki podmiotu leczniczego, w ktérym zatrudnieni sg ankietowani.

W ostatniej czesci pracy przedstawiono wyniki badan w ujgciu statystycznych,
zidentyfikowano gtéwne czynniki motywujace do pracy, dokonano analizy porownawczej
oczekiwan personelu medycznego a realnego stanu wykorzystywanego systemu
motywowania w danym podmiocie leczniczym. Badania zaprezentowane w niniejszej pracy
moga by¢ wskazowka do poprawy funkcjonujacego systemu motywowania w podmiocie
leczniczym, lub opracowania szczegdétowego modelu motywacji. Prace koncza wnioski

1 podsumowania.
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Rozdzial 1. Teoretyczne zagadnienia motywacji do pracy

1.1. Wyjasnienie podstawowych kwestii terminologicznych

Zagadnienia zwigzane z motywacja sa przedmiotem badan wielu nauk, zwlaszcza
zajmujacych si¢ interpretacja ludzkich zachowan, tj. psychologii, socjologii czy nauk
o moralnosci. Od wielu lat motywacja lezy rowniez w sferze zainteresowan teorii 1 praktyki
zarzadzania, zwlaszcza zarzadzania zasobami ludzkimi, co potwierdzaja liczne publikacje
z tego zakresu. Umiejetnos¢ motywowania pracownikdéw jest jednym z najwazniejszych
czynnikow wptywajacych na sukces pracy menadzera w obszarze kierowania ludzmi.

Podstawowym elementem motywacji jest motyw, czyli: powdd, zwigzany z okreslonym
zachowaniem czlowieka, jest to bodziec, impuls do dziatania. Wyraz motyw pochodzi od
tacinskiego czasownika ,,moveo”, ktéry oznacza: wprawia¢ w ruch.

Motywowi najczesciej przypisuje si¢ trzy znaczenia:

- pobudke do wszelkiego dziatania,

- pobudke do dziatania §wiadomego 1 celowego,

- pobudke dazen do zaspokojenia materialnych i duchowych potrzeb.

Motywacja nie jest cecha, z ktérag czlowiek si¢ rodzi i1 ktora jest uzalezniona
w pelni od jego osobowosci. Motywowanie to pewien §wiadomy, staly proces, ktory ma sens
tylko wtedy, gdy wierzymy, ze =zalozony przez nas cel, jest osiggalny
i warto$ciowy'. Motywacja rozumiana jest dwojako: jako pewien stan psychiczny lub jako
cecha osobowosci. W znaczeniu pierwszym, motywacj¢ utozsamia si¢ ze stanem
wewnetrznego napiecia, ktore wywoluje zachowania zmierzajace do jego redukcji’.
W znaczeniu drugim motywacja rozumiana jest, jako pewna wzglednie stata wiasciwosé,
ktéra nadaje jednostkowym zachowaniom ceche wzglednie statego ukierunkowania

i wyrazisto$ci’.

'I. Dwornik, Zeby nam sie chcialo tak, jak sie nie chee, ,, Motywowanie pracownikéw” art. z 20.07.2007,
http://www.e-logistyka.pl/wiadomosci,43.1301,0.htm (dostgp18-20.04.2013).

T. Wach, Motywowanie i ocenianie pracownikéw, Oficyna Wydawnicza Warszawskiej Szkoty Zarzadzania
Szkoty Wyzszej, Warszawa 1997, s. 7.

}'Tnnze,&7.
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Motywacja wywodzi si¢ od lacinskiego stowa emovere, co w jezyku polskim oznacza
ruszaé z miejsca’ lub tez motivus-tae, thumaczonego jako sklaniajacy do ruchu’. Najproscie;j
moéwige, jest to akcja ukierunkowana na okreslony cel® lub tez proces regulacji, sterujacy
czynno$ciami cztowieka w celu doprowadzenia go do okreslonego efektu, takiego jak zmiana
w fizycznym 1 spotecznym stanie rzeczy, zmiana w sobie, zmiana wilasnego potozenia
fizycznego lub spotecznego.

Termin ten rozumiany jest réznie przez rdéznych autordw. Najczesciej sg to czynniki
nadajace energi¢ zachowaniu cztowieka i ukierunkowujace ja. Motywacja jest mechanizmem
psychologicznym  stanowigcym  wewngtrzne  sity  czlowieka, ktédre  popychaja
go do jakiegokolwiek dziatania. Sitami tymi sg popedy, instynkty, zyczenia, a takze stany
napie¢’. Wielko$é i struktura motywacji wpltywaja na ogoélng aktywno$¢ psychofizyczng
osobnika, mobilizacj¢ jego sil i1 energii oraz che¢ podejmowania zadan o wigkszym stopniu
trudnosci 1 ryzyka. Cecha motywacji jest jej wewngtrzny i zindywidualizowany charakter.
Z tego powodu motywacji, jako takiej nie mozna bezpo$rednio mierzyé®. Jej natezenie
1 wystgpowanie oceni¢ mozna tylko na podstawie obserwacji zachowania i jego zmian.

T. Pszczotkowski okresla motywacjg, jako wplywanie na zachowanie si¢ podmiotu
dziatania za posrednictwem bodZcédw, ktore przeksztalcone zostang w motywy.
Natomiast Z. Jacukowicz mowi o motywacji do pracy, jako o tworzeniu zachgt dla
pracownikow do coraz wydajniejszej 1 bardziej efektywnej pracy oraz do wspodtdziatania
z kierownictwem firmy.

Wedlug A. Stabryty motywacja to atrybut §wiadomosci cztowieka, jako cechy, ktdéra
uzasadnia aktywizacj¢ dzialania, badz jej zaniechanie.

M. Juchnowicz pojecie motywacji wyjasnit jako:

- che¢ doktadania wszelkich staran dla osiggnig¢cia zamierzonych celdw,

- site, ktdra wywoluje, ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania ludzi’.

* G. Mietzel, Wprowadzenie do psychologii. Podstawowe zagadnienia, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2002, s. 259.

>T. Pszezotkowski, Mala Encyklopedia Prakseologii i Teorii Organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978, s. 47.

8. Dziendziora, Zarzqdzanie w administracji publicznej, http://www.pracasocjalna.uni.opole.pl/materialyue/
zarzadzaniewadministracjipublicznej.pdf (dostgp18-20.04.2013)

" L. Koziot, M. Tyraniska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Biblioteczka Pracownicza, Warszawa
2002, s. 13

$ B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s.147.

*1..Koziot, Motywacja w pracy, PWN, Warszawa — Krakéw 2002, s. 27.
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Proces oddzialywania na motywacje jest w literaturze przedmiotu nazywany
motywowaniem. Tym co rézni motywacje od motywowania jest fakt, ze motywacja
przedstawia stan — ma wymiar atrybutowy, motywowanie za$§ nabiera charakteru
czynnosciowego, funkcjonalnego'.

Przez pojgcie motywowania rozumiemy proces $wiadomego i celowego oddziatywania
na zachowania ludzi w procesie pracy przez kreowanie warunkow umozliwiajacych im
zaspakajanie potrzeb, jako efekt ich wkiadu w realizacje okreslonych celéw organizacji''.
L.H. Haber twierdzi, iz motywowanie polega na zindywidualizowanym podejsciu kierownika
do pracownika, wniknigciu w jego system potrzeb i oczekiwan, stworzeniu odpowiednich
warunkOw pracy oraz na wyborze najlepszego sposobu kierowania, dzieki czemu
wykonywana przez niego praca moze stac si¢ podstawa do realizacji celéw firmy. T. Oleksyn
okreslit motywowanie jako zespol oddzialywan, zmierzajacych do efektywnego sklaniania
pracownikow do podejmowania i realizacji oczekiwanych celow, funkcji 1 zadan, a takze do
przyjmowania preferowanych przez motywujacego postaw i zachowan'.

System motywowania pracownikdw obejmuje spdjny zbidr elementéw (warunkow,
czynnikow), majacych zapewni¢ odpowiednio wysoki poziom motywacji zatrudnionego
personelu. Obejmuje on takie elementy $rodowiska pracy, jak: lokalizacja firmy, sytuacja
ekonomiczna, wizerunek firmy na rynku, struktura organizacyjna pracy, poziom techniczny,
stosunki spoteczne, srodki przymusu (nakazy, zakazy, polecenia, zalecenia), srodki zachety
(bodZce materialne i pozamaterialne) oraz Srodki perswazji (informowanie, doradzanie,
przekonywanie, konsultowanie, krytyka)".

Wedlug A. Szatkowskiego, system motywowania to zwarta, funkcjonalna catos¢, zdolna
do uruchomienia i podtrzymania przez przedsi¢biorstwo aktywnosci zawodowej pracownika.
J. Penc okresla system motywowania, jako uktad réznych narz¢dzi pobudzania. Stanowi on
uktad bodzcow, Srodkow 1 warunkdw, ktore maja zachecaé pracownikow do angazowania sig¢
W swoja pracg 1 obowigzki stuzbowe w sposéb mozliwie najkorzystniejszy dla

przedsiebiorstwa i dajacy im satysfakcje osobistg'.

19 A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw, Wydawnictwo MARINA, Wroctaw 2007, s. 10.
YA Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008, s.207.

12 . Koziot, Motywacja..., op. cit., s. 27

BA. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami..., op. cit., $.207.

-} 1.. Koziol, Motywacja..., op. cit., 5.59.
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1.2. Charakterystyka klasycznych i wspolczesnych teorii motywacji

Na przestrzeni lat opracowano wiele teorii, ktore wyjasniaty zjawisko motywowania
ludzi do pracy. Najpopularniejsze z nich powstaty w latach pigcdziesigtych XX wieku. Mimo
krytyki sg one podstawa wigkszosci wspodtczesnych koncepcji dotyczacych motywowania
pracownikow .

W literaturze przedmiotu najbardziej popularny jest podziat teorii motywacji na teori¢

tresci motywacji 1 teori¢ procesu motywacji (tabela 1).

Tabela 1. Systematyka wybranych teorii motywacji

Grupa

Teoria

Autor

Teorie tresci

Teoria hierarchii potrzeb

(Hierarchy of needs theory)

Abraham Maslow

Teoria potrzeb ERG Cleyton Alderfer
(ERG theory)

Dwuczynnikowa teoria motywacji Friderick Herzberg
(Two factor theory)

Teoria trychotomii potrzeb David McClelland

(Acquired needs theory)

Teorie procesu

Teoria oczekiwan

(Expectancy theory)

Victor Vroom & Edward E. Lawler
& Lyman W. Porter

Teoria sprawiedliwosci

(Equity theory)

J. Stacy Adams

Poznawcza teoria oceny

(Cognitive evaluation theory)

Edward L. Deci & Richard Ryan

Teoria ustalania celow

(Goal setting theory)

Edwin Locke

Teoria wzmocnienia

(Reinforcement theory)

Burrhus Frederic Skinner

Teoria uczenia si¢ spotecznego

(Social learning theory)

Albert Bandura

Zrédlo: R. Karas, Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan

2003, s. 14.

> R. Kara$, Teorie motywacji w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003,
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Teorie tresci ukierunkowane sa na wyjasnienie wewnetrznych przyczyn, wyzwalajacych
zachowania ludzi 1 daza do zidentyfikowania oraz skwalifikowania potrzeb uznawanych za
zrodto motywdw determinujacych te zachowania. W praktyce teorie tresci wykorzystywane
w procesie kierowania ludZzmi majg dostarczy¢ informacji o zréznicowaniu potrzeb ludzkich,
ktorych podtozem jest odrgbnos¢ i unikatowos$¢ kazdej jednostki ludzkiej. Ktada one nacisk
na potrzeby 1zwigzane z ich niezaspokojeniem poczucie braku, niedostatku. Podstawowe
zalozenie sprowadza si¢ do tego, ze ludzie beda dziata¢ lub postgpowac tak, aby zaspokajac
swoje potrzeby. Na gruncie tych teorii szuka si¢ odpowiedzi na dwa podstawowe pytania:
,Jakie potrzeby ludzie chca zaspokajac¢?” oraz,,Co motywuje ludzi do pracy?”. W opinii
lideréw zwigzkowych, robotnikéw mozna motywowaé wigkszymi zarobkami, krotszym
czasem pracy 1 lepszymi warunkami pracy. Natomiast eksperci stojg na stanowisku,
ze motywacja jest funkcja autonomii iodpowiedzialnosci'®. Teorie te sg prostym
i uzytecznym narzedziem kierowania zachowaniami ludzi. Na podstawie posiadanej wiedzy
lub prowadzonych obserwacji okresla si¢ rodzaj potrzeb, ktore chca zaspokoi¢ poszczegdlne
osoby. Dzieki temu mozna nie tylko przewidywa¢ zachowania pracownika, ale 1 nimi
sterowac, a jednoczesnie stwarza¢ wlasciwe warunki do zaspokojenia ich potrzeb.

Teoria hierarchii potrzeb jest jedng z najpopularniejszych teorii motywacyjnych.
Abraham Maslow uwazal, ze ludzie daza do =zaspokajania pigciu kategorii potrzeb
1 ze kategorie te mozna uporzadkowaé¢ wedlug hierarchii waznosci. Sg to potrzeby:
fizjologiczne, bezpieczenstwa i przynaleznosci, kwalifikowane, jako potrzeby nizszego rzedu
oraz potrzeby szacunku i samorealizacji, zaliczane do potrzeb wyzszego rzedu.

Najbardziej pierwotne znaczenie majg potrzeby fizjologiczne usytuowane
przez Maslowa u podstawy piramidy. Do potrzeb fizjologicznych zalicza si¢ potrzeby:
czystego powietrza, wody, wlasciwej temperatury ciata, snu, odpoczynku, pozywienia,
ochrony przed nadmiernym hatasem czy potrzeby seksualne. W organizacjach potrzeby
fizjologiczne moga by¢ zaspakajane gléwnie przez odpowiednie ptace i srodowisko pracy,
komfort zwigzany z wyposazeniem, odpowiednig temperatura, o$wietleniem stanowiska
pracy, wentylacja, czystoscig sanitariatow.

W dalszej kolejnosci znajduja sie potrzeby bezpieczenstwa, czyli potrzeby stabilnego
srodowiska psychicznego i emocjonalnego. Do tego rodzaju potrzeb zalicza si¢ potrzebe
dachu nad glowa, potrzebe zycia wolnego od trosk materialnych, potrzebe pracy

na stanowisku niezagrozonym zwolnieniem.

“T. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PNN, Warszawa 2006, s. 460.
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Potrzeby przynalezno$ci zwigzane sa z procesami spotecznymi. Dotyczy to potrzeby
mitosci 1 przywigzania oraz akceptacji przez kolezanki czy kolegow. Potrzebe te zaspokaja
rodzina, stosunki kolezenskie utrzymywane poza pracg oraz przyjaznie nawiazane w pracy.
Potrzeby szacunku obejmuja: potrzebe pozytywnego obrazu wlasnej osoby, szacunku
wobec siebie samego oraz potrzebe uznania i szacunku wsrod innych ludzi. Przetozony moze
pomdc w zaspokojeniu tych potrzeb zapewniajac takie oznaki uznania jak: pochwaty, tytuly
stuzbowe, awanse, czy nagrody.
Potrzeby samorealizacji to mozliwos$¢ osiggania przez jednostk¢ nieustannego wzrostu
1 indywidualnego rozwoju, nabywania nowych doswiadczen, osiggania kolejnych etapoéw

kariery zawodowe;.

Rys.1. Piramida potrzeb Maslowa

Teoria potrzeb ERG opracowana zostala przez C. Alderfera w oparciu o teori¢
hierarchii potrzeb A. Maslowa. Alderfer wyodrebnit trzy grupy potrzeb, od ktérych wzieta sie
nazwa jego teorii'’:

a) egzystencji (existence needs) — potrzeby fizjologiczne 1 materialnych warunkéw Zzycia
(odpowiedniki u Maslowa to potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa);

b) kontaktdw (relatedness needs) — potrzeba, ktére zapewnia spetnienie poprawnych relacji
mig¢dzyludzkich (u Maslowa sg to potrzeby przynaleznosci i szacunku);

c) rozwoju osobistego (growth) — potrzeby zwigzane z pragnieniem wzbogacania wlasnej
osobowosci oraz rozwoju kompetencji osobistych i zawodowych (z punktu widzenia
Maslowa sa to potrzeby szacunku i samorealizacji).

Zgodnie z teoria ERG, cztowiek moze jednoczesnie odczuwac che¢é zaspokojenia wigcej

niz jednej potrzeby wtym samym czasie. Przykltadowo ludzie moga by¢ jednoczesnie

- [.. Koziot, Motywacja w..., op. cit., s. 42.
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motywowani pragnieniem pieni¢dzy (egzystencji), przyjazni (zwiazku) i mozliwos$ci nabycia
nowych umiejetnosci (wzrostu)'®. Jezeli dana osoba nie ma mozliwosci zaspokojenia potrzeb
wyzszego rzedu, poszukuje wowczas mozliwosci zaspokojenia potrzeb z nizszego rze¢du,
w duzo wigkszym stopniu (np. sklonno$¢ pracownika do zwiekszania dochodéw z pracy
w sytuacji, kiedy nie ma mozliwosci zaspokojenia dobrych stosunkdw interpersonalnych
z innymi wspolpracownikami).

Teoria ERG, w przeciwienstwie do koncepcji hierarchii Maslowa, obejmuje element
frustracji 1 regresji. Wedlug Maslowa, jednostka pozostaje na jednym poziomie hierarchii
dotad, dopdki dana kategoria potrzeb nie zostanie zaspokojona, natomiast zgodnie z teorig
ERG, w sytuacji, gdy dana osoba bedzie odczuwata frustracje, zejdzie na poziom nizszy
w celu ponownego poszukiwania sposobow zaspokojenia potrzeb nizszego rzgdu.

Dwuczynnikowa teoria motywacji zostata opublikowana przez Fridericka Herzberga
w roku 1956. Teoria ta wniosta duzy wklad do wiedzy o motywacji w organizacji.

W celu uzyskania informacji na temat motywacji do pracy fachowcow i relacji pomigdzy
zadowoleniem 1 niezadowoleniem, Herzberg przeprowadzit kilkaset rozmdéw z ksiggowymi
1inzynierami. Na podstawie przeprowadzonych badan zakwalifikowal potrzeby ludzi do
dwdch grup. Pierwsza z nich obejmuje potrzeby nizszego rz¢du (ludzie, podobnie
jak zwierzgta, cheg unikaé bdlu 1 gltodu), druga — potrzeby wyzszego rzedu (istoty ludzkie
pragna rozwoju psychicznego). Potrzeby te musza by¢ zaspokajane nie tylko w pracy, ale 1 we
wszystkich innych obszarach zycia. Stwierdzit rowniez, ze pewne czynniki w pracy
odpowiadaja pierwszej grupie potrzeb, ale nie odpowiadaja drugiej, i odwrotnie'. Pierwsza
grupe czynnikow nazwat ,,czynnikami higienicznymi”, a drugg — ,,motywatorami’.

Czynniki higieniczne wystepuja w srodowisku pracy. Sa to: polityka 1 administracja
firmy, nadzdr, stosunki 1 warunki pracy, status czy bezpieczenstwo. Same z siebie nie tworza
one satysfakcji z pracy, ale powoduja brak niezadowolenia pracownikdéw. Stosowane przez
menedzerow w celu zadowolenia pracownikéw czynniki higieniczne powoduja, ze wktadaja
oni minimalny wysilek w wykonywang przez siebie prace. Dlatego menedzerowie w dalszej
kolejnosci powinni zastosowa¢ czynniki motywacyjne.

Z kolei motywatory (inaczej czynniki wzrostu) dotycza tego, co dana osoba robi
w pracy, a nie w srodowisku, w ktérym wykonuje pracg. Obejmuja one, m.in. osiggnigcia,

uznanie, odpowiedzialnos$¢ czy awans.

'8 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., op. cit., s. 463.
** Riznes. Tworcy teorii ekonomicznych, pr. zbior. pod red. M. Szafarczyk t. 7, PWN, Warszawa 2007, s. 93.
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Herzberg traktuje te dwie grupy czynnikdw, jako roztaczne i odmienne, gdyz dotycza
dwoéch roznych grup potrzeb. Jednak nie sa one przeciwienstwami. Autor uwaza, ze
wiekszos$¢ czynnikow, ktére przyczyniaja si¢ do zadowolenia z pracy, stanowia motywatory,
podczas gdy do niezadowolenia przyczyniaja si¢ przewaznie czynniki higieniczne™.

Ciekawa kwestig jest, ze Herzberg zaliczal uposazenie do czynnikow wywotujacych
niezadowolenie. Wynika to stad, ze w krdtkim okresie ptaca moze by¢ uwazana za czynnik
motywujacy, ale w dluzszym horyzoncie czasowym nie powinna by¢ traktowana
za motywator tego samego typu, co odpowiedzialno$¢ czy osiggnigcia. Jak si¢ okazuje, ptaca
jest z reguty powodem niezadowolenia i dlatego klasyfikowana jest jako czynnik higieniczny.

Nalezy podkresli¢, ze dzisiejsi psychologowie nie cenig zbyt wysoko tej teorii,
ale zdaniem menadzer6w ma ona uzyteczne wskazania w praktyce zarzadzania. Dzieki
tatwym do zrozumienia zasadom, ma zastosowanie we wszystkich typach organizacji.
Wzmacnia pozycj¢ i wplywy kadry zarzadzajacej, a ponadto wywarla istotny wplyw
zwlaszcza na systemy wynagrodzen, najpierw na odchodzenie od systemu placy za wyniki,
a obecnie na rosnacy udziat kafeteryjnych schematow dodatkéw do plac?'.

Teoria trychotomii potrzeb bazuje na zaproponowanych przez Maslowa potrzebach
wyzszego rzedu, obejmujacych potrzeby przynaleznos$ci, szacunku oraz samorealizacji.
Na podstawie empirycznych badan McClelland wyodrebnit trzy grupy odczuwanych potrzeb:

a) potrzeba wiladzy — pragnienie kontrolowania innych, wywierania wplywu,
kontrolowanie najblizszego otoczenia;
b) potrzeba afiliacji — pragnienie utrzymywania dobrych relacji z innymi oraz akceptacji

PrZez grupe;

c) potrzeba osiggni¢¢ — che¢ robienia czego$ lepiej, dazenie do realizacji wyznaczonych
celow, rozwiagzywanie problemow, opanowanie ztozonych zadan.

Wedlug McClellanda, czlowiek odczuwa rownoczesnie wszystkie wyzej wymienione
potrzeby, jednak w réznym stopniu oraz nat¢zeniu, przy czym dominujaca potrzeba motywuje
do okreslonych zachowan. Wzrost dos§wiadczenia powoduje, ze ludzie nabywaja lub rozwijaja
te potrzeby. Kazda potrzeba moze zosta¢ wyuczona (np. w przypadku jednostki, ktora stabo
odczuwa potrzebe osiggnieé, dzieki odpowiednim zabiegom moze nasili¢ si¢ natezenie

odczuwania).

2 Biznes. Tworcy teorii ..., op. cit., s. 93.
2 Tamze, s. 94.
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Zalozenia teorii trychotomii potrzeb umozliwiaja ksztalttowanie potrzeb pracownikow,
a ostatecznie ich motywdow dziatania. Duzg wage zaczgto przywigzywac do przeprowadzania
szkolen pobudzajacych 1 ksztalcacych pozytywne z punktu widzenia przedsi¢biorstwa
zachowania (rozwdj potrzeby osiggnig¢, jako wynik stosowania pochwal, zwigkszenia
samodzielnosci 1 odpowiedzialnosci pracownikdéw). Teoria trychotomii zwracata uwage
na cechy osobowosci determinujace sposdb dziatania.

Podejscie do motywowania od strony procesu zajmuje si¢ sposobem powstawania
motywacji, a nie opiera si¢ na bodzcach motywacyjnych. Wyjasnia, dlaczego ludzie
zachowuja si¢ tak, by zaspokaja¢ wtasne potrzeby i1 jak oceniaja ich zaspokojenie
po osiggnieciu celow. Do najbardziej znanych podejs¢ do motywowania od strony procesu
zalicza si¢ teori¢ oczekiwan, teori¢ sprawiedliwosci, teori¢ ustalania celdw, teorig¢
wzmocnienia oraz teori¢ spotecznego uczenia sig.

Podstawy teorii oczekiwanej wartosci przedstawit V. H. Vroom. Zaklada ona, ze
motywacja jest funkcja trzech zmiennych: oczekiwania, co do wynikéw zachowania, wartosci
tych wynikéw oraz instrumentalnosci tych wynikéw™>. Teorie te rozwineli M.E. Porter
i Lawler. Ich zdaniem istnieja dwa czynniki okreslajace wysilek, jaki ludzie wkladaja
w wykonywang prace. Czynnikiem pierwszym jest warto$¢ nagrody wynikajaca z tego, czy
zaspakaja ona potrzeby danej osoby dotyczace bezpieczenstwa, szacunku spotecznego,
autonomii oraz samorealizacji. Drugim jest postrzegane przez jednostki prawdopodobienstwo,
ze nagroda jest uzalezniona od staran®. Istnieje zatem zwigzek pomiedzy wysitkiem,
a otrzymang nagroda. Im wigksza nagroda, tym jej otrzymanie wymagalo bedzie wigkszego
wysitku 1 wigkszych staran.

Teoria sprawiedliwosci opracowana przez J. S. Adamsa zwigzana jest ze
spostrzezeniami osob, ktére dotycza sposobu ich traktowania w pordwnaniu z innymi.
Sprawiedliwos$¢ jest zawsze procesem pordwnawczym 1 wigze si¢ z uczuciami oraz
postrzeganiem, nie jest jednak jednoznaczna z rownoscia, czyli traktowaniem wszystkich tak
samo. Punktem odniesienia moga by¢ osoby na takich samych stanowiskach pracy, znajomi.
Pracownik porownuje swdj ,,wklad” i otrzymane z tego tytutu nagrody z nagrodami innych za
podobny ,,wktad”. ,,Wkiady” moga obejmowac: wyksztatcenie, kwalifikacje, do§wiadczenie
i wysitek, nagrody natomiast to zarobki, $wiadczenia socjalne i rozw6j kariery zawodowej**.

Jezeli pracownicy dostrzegaja niesprawiedliwo$¢ moze to mie¢ negatywny wplyw na

2A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 205-206.
B M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2011, s. 293-294.
# A, Pietron-Pyszczek, Motywowanie...., op. cit., s.22.
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zaangazowanie w wykonywanie zadan i prowadzi¢ do minimalizacji wysitku, a czasem nawet
do rezygnacji z pracy. Najwazniejszym wnioskiem ptynacym z teorii sprawiedliwosci jest
stwierdzenie, iz dla wigkszosci pracownikdw nagrody maja charakter motywacyjny, jezeli s
postrzegane jako sprawiedliwe™.

Kolejna teoriag motywacji jest teoria wyznaczania celéw E. A. Locka. Wedlug tej teorii,
wysitek jednostki skierowany jest na osiggnigcie celdw, ktére sa przez nig akceptowane
1 mozliwe do osiggnigcia. Szczegdlng role przypisuje si¢ wsparciu udzielanemu przez
organizacj¢. W mysl tej teorii podstawa zadowolenia pracownika sga osiggane nagrody
zardbwno zewnetrzne jak i wewngtrzne. Zadowolenie jest tym wieksze, im trudniejszy cel
zostal postawiony 1 im wigkszego naktadu pracy wymagat.

Teoria wzmocnien B. F. Skinera przedstawia role doswiadczenia w podejmowaniu
decyzji. Skutki poprzednich zachowan wplywaja na postgpowanie w przysztosci. Proces ten
mozna przedstawié nastgpujaco:

BODZIEC => REAKCJA => SKUTKI => REAKCJA W PRZYSZLOSCI
Zaktada ona istnienie sktonnosci do powtarzania zachowan przynoszacych pozytywne efekty,
za$ unikania zachowan o skutkach negatywnych. Wigksza wartos¢ zarzadcza ma
wzmocnienie pozytywne, bowiem utrwala oczekiwane reakcje. Kara natomiast wskazuje
otrzymujacej ja osobie jedynie to, czego robi¢ nie nalezy, zamiast pokazac jak poprawnie
zachowac si¢ w przysztosci. Negatywne oceny wywotujg uraze, ktéra moze prowadzi¢ do
zachowan o obnizonej efektywnosci pracy.

Prace nad teoria spolecznego uczenia si¢ zapoczatkowal A. Bandura. Wedtug tej teorii,
uczenie si¢ jest procesem ciagltych, wzajemnych oddziatywan zachowan ludzkich,
réznorodnych, indywidualnych czynnikéw oraz elementdw otoczenia®. Zdobywanie wiedzy
1 umiejetnosci odbywa si¢ przez obserwowanie, nasladowanie oraz state interakcje
z otoczeniem. Osiggnigte doswiadczenia stymulujg odpowiednie zachowania w przysztosci.

Powyzsze teorie motywacji pomagaja odpowiedzie¢ na pytanie, co motywuje ludzi,
w jaki sposob sa oni motywowani oraz, w jaki sposéb wzmocni¢ zachowania pozytywne,
a w jaki ograniczy¢ wystepowanie negatywnych. Kazda z przedstawionych teorii ma swoje
znaczenie 1 uzyteczno$¢ w wybranym aspekcie, jednak Zzadna nie obejmuje problemu

w calosci.

2 A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie...., op. cit., s.22.
2B, Kozuch, A. Kozuch, B. Plawgo , Podstawy zarzqdzania organizacjami, FWZ, Krakow 2005, s.105.
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1.3. Proces motywacji

Motywacja jest lancuchem reakcji, ktorego poczatkiem sa odczuwane potrzeby,
wywolujace okre§lone zadania i ksztaltujgce cele. Zrédlem motywacji sa potrzeby
ksztattujace odpowiednie zachowania czlowieka, zmierzajace do ich zaspokojenia oraz
zadania stawiane przez dang osobe¢ sobie samej lub tez narzucone jej z zewnatrz. Motywacja
powstaje wowczas, gdy cztowiek swiadomie lub nieswiadomie odczuwa niezaspokojong
potrzebe”. Potrzeba wytycza cel i podjecie konkretnych dziatan, w wyniku, ktérych, zgodnie
z oczekiwaniami, cel ten zostanie osiagniety. W przypadku osiggnigcia celu rosnie
prawdopodobienstwo tego, ze jezeli w przysztosci pojawi si¢ podobna potrzeba, jednostka
podejmie identyczne dzialania (tzw.proces wzmocnienia). Jezeli cel nie zostanie
zrealizowany, istnieje duzo mniejsze prawdopodobienstwo, ze to dzialanie pojawi si¢

powtornie. Model ten przedstawia ponizszy schemat.

Fotrzeha }

5 =

Neg B S s

Rys. 2. Model motywacji ( Zrédio: M. Armstrong, Zarzqdzanie ludémi, op. cit., s. 34).

Czynnikiem motywujacym s3 niezaspokojone potrzeby. Niezaleznie od licznych
klasyfikacji, kazdy czlowiek ma nastepujacy rodzaj potrzeb: biologiczne (przetrwanie
1 zaspokojenie wymogow fizjologicznych, takich jak  jedzenie, picie, schronienie
czy ubranie), spoteczne (przyjazn, kontakty z innymi IudZzmi), osiagni¢¢ (poczucie
sensownosci dziatan), uznania (docenianie przez innych tego, co robimy), rozwoju (rozwdj
wlasnych mozliwos$ci), wladzy (kontrolowanie innych ludzi i wptywanie na nich)®. Liczne
ludzkie potrzeby powoduja, ze nie ma jednej metody motywacji stosowanej do wszystkich.
Ludzie musza by¢ traktowani, jako indywidualne, roznigce si¢ migdzy soba jednostki,

ktére maja odmienne potrzeby i cele.

7 M. Armstrong, Zarzqdzanie ludémi. Praktyczny przewodnik dla menadzeréw liniowych, Dom Wydawniczy
REBIS, Poznan 2007, s. 34.
# M. Armstrong, Zarzqdzanie lud?mi. Praktyczny..., op. cit., s. 34.
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Motywacja wynika rowniez z celéw 1 oczekiwan. W przypadku, gdy cztowiek
ma postawiony przed sobg konkretny cel, a jednoczesnie cel jest trudny do osiagnigcia,
ale akceptowany, a dana osoba uzyskuje informacje zwrotne odnosnie jego realizacji,
motywacja jest duzo silniejsza. Jej sita zalezy od tego, jak mocna jest wiara jednostki
w to, ze starania zakonczg si¢ uzyskaniem nagrody, czyli zaspokojeniem potrzeby. Na poziom
oczekiwan wptywaja wczesniejsze doswiadczenia.

Oprocz potrzeb, celow 1 oczekiwan, do czynnikdw wplywajacych na motywacje naleza
réwniez cechy indywidualne cztowieka (kwalifikacje, doswiadczenie zawodowe), cechy
pracy (tres¢ pracy) oraz cechy S$rodowiska pracy (wplyw wspotpracownikéw, normy
grupowe, atmosfera w pracy).

Synonimem motywacji jest motywowanie, czyli proces zamierzonego oddzialywania
osoby motywujacej na zachowania ludzkie, w wyniku, ktorego ksztaltuja sie ich systemy
warto$ci 1 oczekiwania, co do osiggni¢cia okreslonych celéw. Jest to proces wyboru,
dokonywany miedzy zroznicowanymi zachowaniami 1 funkcjami aktywnosci, ktore
sg efektem cenionych przez motywowanego wartosci. Motywowanie wplywa na
ksztattowanie odpowiednich postaw merytorycznych zwigzanych z wykonywaniem zawodu,
determinuje efektywne wykonywanie powierzonych zadan oraz rozwija kreatywno$¢
pracownikow 1 ich pomystowos¢.

Motywowanie jest procesem dwustronnym, ktory zachodzi miedzy kierownikiem 1 jego
podwladnym, a obie strony wzajemnie na siebie oddziatuja. Motywujacy wptywa na dzialanie
i postepowanie motywowanych, a motywowani oddzialuja na decyzje motywujacego.
Lacznikiem obu stron jest bodziec odwotujacy si¢ do potrzeb 1 systemow wartosci
motywowanych, wytwarzajac u nich napiecie motywacyjne . Zaréwno bodziec, jak i caty
procesu motywowania jest skuteczny, jezeli zostanie uznany przez nadawce i przez odbiorce
jako istotny impuls do podjecia dziatania.

W procesie motywowania mozna wyréznié trzy rodzaje srodkow™":

a) $rodki przymusu - podporzadkowanie zachowan osoby motywowanej (niezaleznie od jej
interesdw 1 oczekiwan) interesom i woli motywujacego; sa to nakazy, zakazy, polecenia,
zalecenia, normy, regulaminy, instrukcje,

b) $rodki zachety - okreslona nagroda dla motywowanego w zamian za oczekiwane

zachowanie sie,

Y Motywowanie i styl zarzqdzania, http://www.byweb.pt/sme/trainers/training/PL._Motivation_manual PL.pdf
(dostep20.04.2013)
A0

* wrww.anacco.pl/UserFiles/Motywacja_studia_podypl.doc, (dostep 20.04.2013)
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c) Srodki perswazji — wpltywanie na emocjonalnos¢ lub racjonalno$¢ czlowieka po to, by
stworzy¢ sytuacje, w ktdérej osoba motywujgca i motywowana dochodzg do wspolnego
celu. Najwazniejszymi narzedziami perswazji sg: konsultacje, negocjacje, okreslanie
konkretnych celéw, udziat w zarzadzaniu oraz komunikacja.

W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi funkcjonuje pojecie motywacji do pracy,
definiowane, jako stan psychiczny pracownika wyrazajacy si¢ gotowosciag do poniesienia
okreslonego wysitku ukierunkowanego na realizacje¢ celdw organizacji, ktérego poziom
uwarunkowany jest jego zdolnoscia do zaspokojenia indywidualnych potrzeb pracownika®'
A. Pocztowski przedstawia dwa ujecia motywacji do pracy: atrybutowe i czynnosciowe.

W ujeciu atrybutowym motywacj¢ nalezy rozmieé, jako wewnetrzng site oraz stan regulujacy

zachowania oséb w ich $rodowisku pracowniczym dazace do osiggnigcia 1 realizacji

konkretnych celéw zawodowych (motywacja wewnetrzna)*>. Motywacja wewnetrzna wptywa
na decyzje dotyczace podejmowania pracy, angazowania si¢ w jej wykonywanie oraz
rezygnacji z jej Swiadczenia. Motywacja w takim ujeciu odrdznia si¢ od dziatan odruchowych
czy nawykowych (lokuje si¢ pomigdzy nimi). Z kolei ujecie czynnosciowe okresla motywacje
jako konfiguracje zewngtrznych czynnikéw oddzialujacych na zachowania ludzi

i decydujacych o ich sile oraz trwatosci (motywacja zewnetrzna)™. Motywowanie w takim

ujeciu jest jedng z uniwersalnych funkcji menadzerskich.

Podkresli¢ nalezy, ze wzajemnie powigzane ze soba czynniki wewng¢trzne
1 zewnetrzne oddziatywaja na zachowania ludzi, a wigc sa procesem. Przebieg procesu

motywacji przedstawia rysunek 3.

22/147

Fotrzeby N Iloiliwodel N Wihor
"l zaspokojenda h zachowat
potrzeb celowych
A l
Dzetia Wagrody 1 katy Dizatatda 1 ich

k

zaspokojerda [
potrzeb

I

efeldy

Rys. 3. Podstawowy proces motywacji (Zrédto: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit.,

5.203).

3! R. Kara$, Teorie motywacji..., op. cit. s. 12.

32A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., $.203.

* Tamze, 5.203.
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Jak wynika z rysunku 3, proces motywacyjny rozpoczyna si¢ od odczucia potrzeby,
a wigc jakiego$ braku, niedostatku, skutkiem czego powstaje w organizmie napigcie (fizyczne
badz psychiczne). Reakcja na to jest poszukiwanie sposobdw czy mozliwosci zaspokojenia
danej potrzeby (np. wigkszy wysitek wktadany w pracg w celu uzyskania podwyzki, podjecie
dzialan w celu znalezienia nowej pracy). Okreslone zostaja cele, ktorych realizacja spowoduje
zaspokojenie potrzeb 1 pragnien, a takze dokonuje si¢ wyboru S$ciezki zachowania
prowadzacego do osiggni¢cia wybranych celow (zdecydowanie si¢ na ktdéres z rozwigzan).
Nastepnie osiaga si¢ okreslony poziom wykonania zadan, podlegajacy ocenie. Pracownik jest
nagradzany (karany), dzigki czemu zaspokajane sa (lub nie) jego potrzeby. W dalszej
kolejnosci poddaje si¢ ocenie stopien zaspokojenia potrzeb, co skutkuje pobudzeniem nowych
potrzeb lub modyfikacja juz istniejacych. Jezeli cel zostaje osiagniety oznacza to, ze potrzeba
jest zaspokojona. W razie pojawienia si¢ podobnej sytuacji raz wyprobowane zachowanie,
z duzym prawdopodobienstwem, zostanie powtdrzone.

Nalezy podkreslic, ze motywacja jest tym silniejsza im wigkszg aktywnosc
1 uporczywos¢ w dazeniu do celu wykazuje dana osoba. Jednak zbyt intensywna motywacja
moze pogarsza¢, a nawet paralizowa¢ dzialanie. Oznacza to, Ze silne stany uczuciowe
zaklocaja wykonywanie czynnosci, deformuja je 1 dezorganizuja, co przejawia si¢
w czestszym popelnianiu  bledow, powstawaniu zahamowan, zmniejszeniu si¢ uwagi,
pojawianiu si¢ pustki w glowie 1 obnizeniu si¢ zakresu dost¢gpnych skojarzen. Ponadto
niektore wzorce postgpowania zaczynaja si¢ utrwala¢, chociaz nie prowadza
do spodziewanych efektow. Zdarza si¢ rowniez, ze stopien zorganizowania czynnosci wraca
do poziomu charakterystycznego dla wczesnych etapow treningu w danym obszarze.
Co wazne, zmiany sprawnosci zaleza od intensywnosci motywacji, a nie sily dzialania
bodzca.

Dwaj psycholodzy i antropolodzy Robert Yerkes i John D. Dodson to twdrcy tzw. prawa
Yerkesa-Dodsona, ktore zostalo sformulowane napoczatku XX w. Zdefiniowali oni
wystepujaca u ludzi relacj¢ pojawiajaca si¢ pomiedzy pobudzeniem emocjonalnym, frustracja,
motywacja 1 stresem, a efektywnym poziomem realizowania zadan i liczbg btedéw. Wedtug
tego prawa, wraz ze wzrostem motywacji wzrasta sprawnos$¢ dzialania, ale wylacznie
do pewnego momentu, po przekroczeniu ktérego zaczyna spadaé tak, ze przy bardzo
wysokim naktadzie motywacji sprawno$¢ dziatania ma niski poziom. W czasie realizowania
zadania tatwego najwigksza sprawnos¢ ma miejsce przy wysokim poziomie motywacji,

natomiast przy wykonywaniu zadania trudnego - przy niskim putapie motywacji. Prawo
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Bircha méwi, iz czlowiek najsprawniej rozwigzuje problemy i osigga najlepsze efekty przy
dziataniu $redniej motywacji (w przeciwienstwie do motywacji stabej lub bardzo wysokiej)*.

Tabela 2 przedstawia 1 charakteryzuje poszczegolne rodzaje motywacii.

Tabela 2. Rodzaje motywacji

Kryterium Rodzaje Charakterystyka
motywacji
Kryterium Zrodta | Wewnetrzna Powodowana jest czynnikami  pochodzacymi

z wnetrza cztowieka., takimi jak: odpowiedzialnos¢,
poczucie, ze praca ma znaczenie 1 ze ma si¢ nad nig
kontrole, swoboda dziatania, mozliwos¢ awansu.
Pobudzenie aktywnosci wystepuje podczas, gdy

osoba ma na celu zaspokojenie wtasnych potrzeb.

Zewnetrzna Rozumiana jest, jako to, co robi si¢ dla lub na rzecz
ludzi, aby ich motywowac. Jej istota sprowadza si¢
do wzbudzenia potrzeb przez stosowanie kar
1 nagrdd, informowanie o mozliwosciach
wynikajacych z roznych sytuacji 1 manipulowanie

tymi mozliwo$ciami.

Pozytywna Powoduje zwigkszenie aktywizacji pracownika
1 lepsze wykorzystanie tkwigcych w nim mozliwosci
dziecki wigkszemu zaangazowaniu uczuciowemu.
Polega na zwigkszeniu perspektyw coraz lepszej
mozliwosci realizacji celow w miare spelniania
poktadanych ~w  danej  osobie  oczekiwan
(np. osigganie ~ wyzszych  zarobkdw, awans
zawodowy, wigksza samodzielno$¢, dodatkowe
szkolenia).  Poprzez  wicksze  zaangazowanie
emocjonalne pracownika motywacja pozytywna

powoduje wigksza aktywizacje 1 wigksze mozliwosci

TWEE MILT
2013

3 A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie..., op. cit., s.17.
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Kryterium znaku wykorzystania jego potencjatu.

Negatywna Punktem wyjécia jest obawa zwigkszajaca
zaangazowanie w prac¢ przez wzbudzenie strachu
(obawy, lgku), co stwarza poczucie zagrozenia
ipobudza do dzialania (np. widmo zmniejszenia
zarobkow w przypadku gorszego wykonania zadania,
zagrozenie nagang czy zwolnieniem z pracy)
- motywacja przez zagrozenie. Przy stosowaniu
motywacji negatywnej wyzwala si¢ u pracownika
poczucie obawy czy leku, przez co dana osoba nie
stara si¢, by jak najlepiej wykonywac powierzone jej
obowiazki, ale chce zaspokoi¢ oczekiwania
przetozonych. Stosowanie motywacji negatywnej
obniza poczucie wlasnej wartosci, prowadzi do
postaw  defensywnych, braku odwagi przy

podejmowaniu decyzji, spadku ambicji czy buntu

wewnetrznego.
Kryterium Ptacowa Realizacja zadan personalnych przedsigbiorstwa,
gratyfikacji majacych na celu poprzez elementy finansowe

pobudzi¢ pracownikow do wiekszego zaangazowania

W prace.

Pozaptacowa Motywatory, takie jak: bony, karnety, bilety,
wyroznienia, kultura organizacyjna, dodatkowe

ubezpieczenie zdrowotne itp.

Zrédto: L. Koziot, Motywacja w pracy, op. cit., s. 29-30.

Motywacja wewnetrzna pozwala uzyskaé glebsze i1 trwalsze rezultaty niz motywacja
zewnetrzna. Najlepszym typem motywacji pracownika jest motywacja pozytywna.
Motywacja negatywna niesie ze soba liczne zagrozenia i w pewnych okolicznos$ciach moze

by¢ przyczyna spadku efektywnosci pracownika.
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W literaturze przedmiotu wystepuje jeszcze inny podzial, uwzglgdniajacy trzy
zasadnicze rodzaje motywacji pracy wraz z okreslajagcymi je motywami, wplywajacymi
na podejmowanie przez pracownikow pracy i zaspokajania ich wtasnych potrzeb®”:
1) motywacja ekonomiczna - najwazniejszym motywem pracy jest pieniadz,
a dzialanie pobudzane jest mozliwoscia realizacji wlasnych celéw 1 potrzeb
ekonomicznych;
2) motywacja produkcyjna (pozaekonomiczna) — zalezna od materialnego Srodowiska
pracy, procesdw produkcyjnych, organizacyjnych pracy. Czynnikami motywujacymi s3:
che¢ pracy na udoskonalonych urzadzeniach technicznych, tworzenie odpowiednich
warunkdw bhp, wspotudziat w reorganizacji techniczno-organizacyjnej firmy;
3) motywacja spoteczno-osobista — zwigzana z rolg sSrodowiska spotecznego pracy
dla pracownika, czyli odpowiednim klimatem, dobrymi relacjami migdzy

pracownikami, udzielaniem pochwat.

1.4. Modele oddzialywan motywacyjnych

W celu skutecznego zarzadzania w organizacji nalezy stworzy¢ taki model motywacji,
ktory stanowi probe wyjasnienia mechanizméw motywacji cztowieka, ich opisania, dobrania
do specyfiki i celéw organizacji oraz wykorzystania w praktyce.

W literaturze przedmiotu opisywane sg modele motywacji ogdlne i szczegdtowe.
Ogolne modele motywacji*’:
a) tradycyjny - zakltada, ze ludzie sa z natury leniwi, niechetni do pracy i nie przejawiaja
inicjatywy w pracy;
b) stosunkéw wspdtdziatania - zaklada, ze ludzie chca by¢ uzyteczni dla organizacji,
dlatego rola kierownika jest zapewnienie pracownikom takiego poczucia;
¢) model zasobdw ludzkich - zaktada, ze pracownicy pragng by¢ kreatywni w organizacji
1 uczestniczy¢ w realizacji wytyczonych przez nig celow.

Model tradycyjny reprezentowany jest przez Fredericka W. Taylora. Uwazal on,

ze w stosunku do pracownikéw nalezy uzywaé bodzcowego systemu ptac. Kierownictwo

organizacji ma wiekszy zakres wiedzy odnosnie pracy na réznych stanowiskach niz pracujacy

% H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan
2000, s. 168-169
oW, Griffin, Podstawy zarzgdzania ..., op. cit., s. 520.
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na nich robotnicy, a najwazniejsza sita motywacyjng jest pieniagdz. Praca jest dla wigkszoS$ci
ludzi czym$ nieprzyjemnym, a osiggany z tego tytulu dochdd jest dla nich bardziej istotny
niz charakter samej pracy, stad stwierdzenie, ze ludzie sktonni s3 do wykonania kazdej pracy,
jezeli tylko gratyfikacja bedzie odpowiednie wynagrodzenie.
Czesto bylo to podejscie skuteczne. Jednak z czasem zwigkszata si¢ sprawnosé pracy
1 co z tego wynika, nastgpily redukcje w liczbie pracownikow. Wtedy wazniejsze stato sig¢
utrzymanie stanowiska pracy niz czasowe podwyzki placy.
Model stosunkow wspoldzialania (stosunkow miedzyludzkich) ma swoje korzenie
w pracach Eltona Mayo 1 wspotpracujacych z nim oséb, prowadzacych badania w zaktadach
Western Elektric. Tworcy takiego podejscia do motywowania podkreslali role procesow
spotecznych zachodzacych w srodowisku pracy. Stali na stanowisku, ze pracownik odczuwa
potrzebg, by by¢ uzytecznym i waznym, ze ma silne potrzeby spoleczne i Zze potrzeby te sa
wazniejsze dla motywacji niz pieniqdze”. Sugerowali oni menadzerom takie prowadzenie
dziatan, by w ich wyniku pracownicy odczuli nie tylko swoja waznos¢, ale rowniez mieli
pewien zakres samodzielnosci 1 samokontroli przy realizowaniu wykonywanych codziennie
zadan. Iluzoryczne poczucie wspotuczestnictwa 1 wazno$ci, zaspokoi wedtug nich,
podstawowe potrzeby spoteczne robotnikéw, co w rezultacie spowoduje zwickszong
motywacje do dobrej 1 solidnej pracy.
W modelu zasobéw ludzkich aktywami firmy sg ludzie. Model ten zaktada, ze udziat
1 wspotuczestnictwo maja warto$¢ nie tylko dla pracownikdw, ale 1 dla organizacji. Ludzie
potrzebuja uczestnictwa w funkcjonowaniu organizacji i moga robic¢ to w sposob rzeczywisty
1 prawdziwy, a nie tylko pozornie. W gestii kierownictwa lezy wigc motywowanie
do wspodtuczestnictwa 1 budowanie srodowiska pracy, ktore umozliwia pelne wykorzystanie
posiadanych zasobdw ludzkich. Model jest szczegolnie przydatny w sytuacji, kiedy wystgpuje
wysoka konkurencyjno$¢ rynku przy jednoczesnym braku odpowiednio zmotywowanych
pracownikow. Organizacja jest wowczas zainteresowana inwestowaniem w rozwoj zasobow
ludzkich tak, by pracownicy dazyli jak najbardziej efektywnie do osiagnigcia celéw
przedsigbiorstwa.
W modelu zasobdw ludzkich styl zarzadzania koncentruje si¢ na wykorzystaniu wiedzy
pracownikéw, przy mniejszym znaczeniu formalnej struktury i hierarchii zatrudnienia®®.

Zaleca si¢, aby menadzerowie dopuszczali pracownikéw do odpowiedzialnosci za osiagnigcie

TRW. Griffin, Podstawy zarzgdzania ..., op. cit., s. 459.
3 Placowe i pozaplacowe metody motywowania pracownikéw, http://www.library.edu.pl/czytelnia/nauki-
spoleczne/37-placowe-i-pozaplacowe-metody-motywowania-pracownikow.html?start=4, (dostep 20.04.2013)
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celdw stawianych przed organizacja i celdéw indywidualnych, co skutkuje tym, ze kazdy
przyczynia si¢ do ich realizacji, stosownie do swoich zainteresowan 1 umiejetnosci.

Podstawe do tworzenia szczegdtowych modeli motywacyjnych stanowi catos¢ wiedzy na
temat motywowania, na ktérg skladaja si¢ takie elementy, jak: przebieg procesu
motywacyjnego, rodzaje oddziatywania motywacyjnego, teorie motywacji oraz problematyka
osobowosci 1 fizycznych uwarunkowan ksztattujacych zachowania pracownika. Modele takie
maja posta¢ kompleksowego schematu obejmujacego czynniki (zmienne), inspirujace
jednostke do dziatania, a takze skutki ich oddziatywania i zasady dzialania motywacji. Moga
one przybiera¢ form¢ opisowa, graficzng, a nawet matematyczna.

Modele szczegdlowe prezentuja prace Stanistawy Borkowskiej 1 Jozefa Penca.
Zintegrowany model motywowania do pracy S. Borkowskiej dotyczy pojedynczej osoby
(pracownika). Proces motywowania przebiega w powigzaniu z otoczeniem 1 S$cistym
uzaleznieniem od niego. Model tworzg trzy cztony - bloki.

Blok pierwszy stanowi uktad celow - zadan przedsigbiorstwa oraz jego ogniw
wewnetrznych, a takze wynikajacych z niego zadan, ktorych wykonania oczekuje si¢ od
motywowanych (pracownikow tego przedsigbiorstwa). Wykonanie zadan prowadzi do
zrealizowania celéw przedsiebiorstwa. Jednoczesnie z zadaniami konieczne jest
sprecyzowanie kryteridw 1 zasad oceny ich realizacji. Zadania te musza uwzglednia¢ cechy
osobowe 1 osobowosciowe zatrudnionych w przedsigbiorstwie, a wigc zdolnosci
1 umiejetnosci cztowieka, systemy wartosci pracownikdéw (to co jest dla nich cenne i do czego
beda dazyli w trakcie trwania pracy), a takze doswiadczenie w zakresie motywacji wyniesione
z wezesniejszych okresow 1 skutki procesdw uczenia si¢, wywierane zardwno na czlowieka,
jak 1 na organizacjg.

Blok drugi w modelu motywowania tworzy cztowiek 1 jego indywidualna
charakterystyka, a wigc prezentowany przez niego system wartosci 1 oczekiwan oraz skutki
procesu uczenia si¢. On sam ocenia zadania, uwzgledniajac wszystkie czynniki wyjsciowej
sytuacji motywacyjnej, tzn. okresla stopien ich realnos$ci i atrakcyjnosci. Ocena ta dokonana
jest w nierozerwalnym powigzaniu ze S$rodkami motywacyjnymi (w szerokim sensie
- nagrodami), jakie moze przynies¢ realizacja zadan®’. Nalezy tutaj mie¢ na uwadze, ze osoba,
ktora wykonywata swoja prace z duzym zaangazowaniem i starannoscig, a mimo to nie
otrzymata nagrody adekwatnej do osiggnictych efektow, w okresie nastepnym bedzie

zdecydowanie bardziej sceptyczna w ocenie atrakcyjnosci oferowanych jej nagrédd i zadan

B Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 12.
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do realizacji. Zdarzaja si¢ rowniez sytuacje odwrotne. Dlatego prowadzac dziatania
motywujace nalezy bra¢ poprawke na wczesniejsze doswiadczenia. Jest to nierozerwalnie
zwigzane z uczeniem si¢, wyborem zachowan, ktore zostatly zaakceptowane, a unikaniem
tych, ktore nie spotkaty si¢ z aprobata.

Blok trzeci wyznaczony jest przez S$rodki motywujace, ktdre nalezy dostosowac
indywidualnie do danej jednostki, a takze do zadan i celéw osoby motywujacej. Jezeli
realnos¢ 1 atrakcyjnos¢ zadan 1 nagrdd zostaly ocenione pozytywnie, pracownik przystepuje
do dziatania, czyli do realizacji zadan. Jest to kolejny etap motywowania. Dziatanie
polegajace na realizacji zadan skutkuje osiggnieciem pewnych rezultatow, ktore sa oceniane
przez samego motywowanego (samoocena) oraz przez motywujacego. W wyniku oceny moze
by¢ podjeta decyzja o skorygowaniu zachowan (dziatan) lub ich wzmocnieniu. Ocena
efektow skutkuje ostateczng realizacja nagrod (np. wynagrodzenia, decyzje osobowe).
Pracownik ocenia wysokos$¢ tych nagrod i1 ich stusznos$¢ patrzac przez pryzmat wlasnych
oczekiwan 1 efektoéw pracy. W wyniku tej oceny powstaje pelna lub czesciowa satysfakcja
1 zadowolenie pracownika lub ich brak. Sytuacja ta rzutuje na przyszie zachowania i1 dziatania
pracownika, na przyszla wyjSciowa sytuacje motywacyjng, zgodnie z zasada sprzg¢zenia
zwrotnego. Nastgpstwo motywowania w postaci satysfakcji ma miejsce wowczas, gdy
warto$¢ osiggnicta w wyniku dziatalnosci wtlasnej jest réwna 1 tozsama z wartosciag
oczekiwana, ze wzgledu na ktora dziatanie (praca) bylo podjete™. W przypadku braku
satysfakcji uktad oczekiwan 1 aspiracji pracownika oraz jego zachowania zostaja
zmodyfikowane. W przypadku, gdy pordwnanie wartosci osiagnigtej przez danego
pracownika do wartosci osigganych przez inne osoby wypada pozytywnie, u pracownika
obserwuje si¢ stan psychiczny w postaci zadowolenia. Jezeli porownanie to wypada
negatywnie, powstaje stan niezadowolenia, a niekiedy nawet zawis¢ 1 wrogos¢ (stany,
ktére rzadko moga skutecznie petni¢ funkcje motywacyjna).

Nalezy podkresli¢, ze kazda z przedstawionych faz procesu motywowania pracownikéw
jest w Scistym powigzaniu z otoczeniem zewngtrznym przedsiebiorstwa oraz z jego
otoczeniem wewnetrznym, ale bedacym poza samym motywowaniem. Najwazniejszym
sktadnikiem tworzacym otoczenie zewnetrzne jest system spoteczno-gospodarczy kraju, ktory
rzutuje na zakres swobody dziatania, a takze na uklad parametréw ekonomicznych i cen,
normy prawne, rola réznych podmiotdéw motywowania (zwigzkow zawodowych, organdw

samorzadowych itp.)*'. Oprécz niego duza role odgrywaja uwarunkowania polityczne

'S, Borkowska, System motywowania..., op. cit.,s. 13.
“1¥unze,s.14.
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i socjokulturowe. Z kolei dla skuteczno$ci motywowania waznymi czynnikami otoczenia
wewnetrznego sg: rozmiar przedsiebiorstwa, charakter dziatalnos$ci i jego rodzaj, struktura
organizacyjna, sposOb organizacji pracy, pozycja rynkowa, rodzaj technologii, klimat
panujacy w pracy i warunki pracy.

Zintegrowany model motywowania uwzglgdnia podstawowe jego etapy, podlegajace
operacjonalizacji 1 ksztattowaniu w taki sposob, aby motywowanie bylo skuteczne.
Tworczyni modelu celowo pomingta opis procesow zachodzacych w uktadzie wewnegtrznym
cztowieka, skutkujacych pojawieniem si¢ woli okreslonego dziatania (jego powstrzymania),
poniewaz te zagadnienia leza w sferze zainteresowan psychologii, zwlaszcza psychologii
pracy.

Zaprezentowany model motywowania zwraca uwag¢ na rolg 1 miejsce Srodkoéw
motywacyjnych, ktére pojawiaja si¢ po raz pierwszy W procesie motywowania
w momencie jego rozpoczg¢cia. Ich celem jest wywarcie wplywu na wybor zachowan
1 wzbudzenia woli dzialania, przy ukazaniu korzysci lub kar bedacych nastepstwem
okreslonych zachowan.

Podczas realizowania zadan $rodki motywacyjne sa wprowadzane po to, by podtrzymac
1 wzmocni¢ oczekiwane dziatania lub dokona¢ modyfikacji zachowan. Jest to zwigzane
z oceng rezultatow pracy 1 przejSciowymi nagrodami lub karami. Ostateczna 1 najpetniejsza
realizacja $srodkéw motywacyjnych nastgpuje po zakonczeniu pracy, czyli po dokonaniu
oceny stopnia wykonania zadania. Srodki te stuza za podstawe uczenia si¢, wyciagania
wnioskdw na przyszlos¢ w kwestii oplacalnosci i nieoptacalnosci zachowan. Niezaleznie
od momentu startu i zakonczenia dzialan (zachowan), czyli dwdéch gtdéwnych momentow
interwencji srodkéw motywacyjnych, przenikajg one kazdy etap motywowania.

W zintegrowanym modelu motywowania do pracy nagradzaniu podlega widoczny
bezposredni efekt pracy jednostki w proporcji do wielkosci tego efektu. W odniesieniu do
pracy zespotowej i grupowej, ocena efektu pracy i jego powiazanie z nagroda maja bardziej
zlozony charakter. Na koncowy, taczny rezultat pracy wykonanej przez zespdt czy grupe
wplywaja efekty pracy nie tylko poszczegolnych jego cztonkdw, ale réwniez uwarunkowania
zewnetrzne oraz sposoby powigzania nagrody zespolowej z efektami pracy zespotu.
W konsekwencji nagroda jednostkowa dla pojedynczego pracownika zalezy od wielkosci
tacznej nagrody uzyskanej przez zespot i od proporcji jego indywidualnych efektow w pracy

grupowej ™.

¥ 5. Borkowska, System motywowania..., op. cit., s. 15.
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Tworca kolejnego szczegotowego modelu motywacji jest Jozef Penc, ktory w swojej
koncepcji opartej na szeregu zmiennych, najpetniej przyblizyt motywy podejmowania
dzialania przez uczestnikow organizacji”. Model ten zbudowany zostat w oparciu
o zamknigty krag powtarzajacych si¢ dzialan, odpowiadajacych czynnosciom
charakterystycznym dla procesu motywowania. Czynniki takie, jak: osobowos$¢ cztowieka,
wplyw Srodowiska, system wartosci, zainteresowania, postawy, petnione role czy aspiracje
wplywaja na poziom ogdlnej motywacji. Te elementy determinuja okreslone postawy
1 dziatania cztowieka, ktore sa niezbedne do realizowania potrzeb (tzw. pierwotna motywacja)
i sa traktowane, jako zmienne ukierunkowujace zachowanie jednostki, prowadzace do
zaspokojenia odczuwanych przez nig potrzeb. To, jakie czynnosci 1 wartosci zostang wybrane
przez pracownika, zalezy réwniez od posiadanego poziomu aspiracji oraz od osiggnigtego
stanu zaspokojenia potrzeb. Jednostka ocenia mozliwosci zrealizowania celu wiasnej pracy
oraz otrzymania za nig nagrody, uwzgledniajac przy tym mogace pojawic si¢ ograniczenia
1 zmiany warunkow organizacyjnych. Stan natgzenia 1 kierunek podejmowanej aktywnosci
determinuja oczekiwania pracownika w zakresie mozliwosci realizacji jego zamierzen.
W dalszej kolejnosci dokonuje on subiektywnej oceny rezultatow swojej pracy.
Skonfrontowanie osiagnigtej wartosci z oczekiwaniami skutkuje zadowoleniem lub
niezadowoleniem, co ma dziatanie motywacyjne lub demotywacyjne, jezeli w przysztosci
pojawia si¢ podobne sytuacje.

W modelu zaprezentowanym przez J. Penca punktem wyj$cia prowadzonych dziatan jest
warto$¢ oczekiwania (np. wynagrodzenie czy awans) oraz indywidualna ocena dokonana
przez pracownika co do mozliwosci osiggnigcia pragnienia (nagrody). Zadowolenie
wzmacnia motywacje, rozczarowanie pogarsza j3, a jednoczesnie zmniejsza poziom
funkcjonowania pracownika, powoduje to unikanie zadan trudniejszych i ambitniejszych.

Jak wynika z modelu, duze znaczenie ma zachowanie wlasciwego zwigzku pomig¢dzy
wysitkiem a wynikiem, co powoduje, ze subiektywna ocena osiagni¢tego przez pracownika
efektu przyniesie zadowolenie i wzmocni oczekiwane przez organizacje zachowania. Model
J. Penca ktadzie nacisk nie tylko na odpowiednie, zindywidualizowane wyselekcjonowanie

motywatoréw, ale takze na ksztaltowanie przyjaznego $rodowiska pracy™.

B Wspélczesne rodzaje modeli dzialania motywacyjnego, http://www. justitia.pl/article.php?sid=338, (dostep 18-
24.04.2013).

Y 1. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s.34.

27
TWER MTLT
2013



4735c9%aff222d043104£90676095d888
2013-10-25 22:25:02
32/147

ROZDZIAL 2. Charakterystyka systemu motywowania na tle zmian

w ochronie zdrowia

2.1. Glowne skladniki systemu motywowania

Jedna z trudniejszych funkcji zarzadzania jest motywowanie do pracy. Polega ono na
wplywaniu na zachowania pracownikéw za posrednictwem takich bodzcow, ktére zostang
przez nich przeksztalcone w dziatanie zgodne z celami organizacji. W okresie zmian
spolecznych i gospodarczych, jakie dokonuja si¢ na polskim rynku pracy problematyka ta
nabiera coraz wigkszego znaczenia. Dowiedziono, ze firma dzigki ludziom zyskuje silng
1 trwalg pozycje. Staje si¢ konkurencyjna. Na poziomie organizacji motywowanie odbywa si¢
przez system motywacyjny, jako celowo tworzony uklad, bedacy kompozycja réznych
narzgdzi pobudzania i stanowigcy zespot bodzcow, srodkow 1 warunkéw, ktore maja zachecicé
pracownikow do angazowania si¢ w swoja prace 1 obowiazki stuzbowe w sposéb mozliwie

najkorzystniejszy dla organizacji, dajacy im satysfakcje osobista™.

Menadzerowie dysponuja licznymi Srodkami pobudzajacymi 1 utrwalajgcymi
zaangazowanie pracownika. Ogolnie mozna je podzieli¢ na trzy grupy: przymusu, zachety

i perswazji. Do poszczegdlnych grup mozemy zaliczyé nastepujace instrumenty*’:

L Srodki przymusu: nakazy, zakazy, polecenia, zalecenia, regulaminy, instrukcje,
kodeksy, zakres obowigzkdow.

IL. Srodki zachety:

1. Ekonomiczne:
a) pieniezne: ptace zasadnicze, premie, pieni¢zne nagrody jubileuszowe, dodatki stazowe
i funkcyjne, doptaty, odprawy, partycypacja w udziatach firmy — udziaty, akcje,
b) pozapieni¢zne: deputaty, finansowanie szkolen, swiadczenia o charakterze socjalnym
— wczasy, dodatkowe ubezpieczenia zdrowotne i1 emerytalne, dofinansowanie
wstepoOw na imprezy oswiatowo-sportowe, opicka nad dzie¢mi, przywileje - samochdd
stuzbowy, komputer, telefon.

2. Pozaekonomiczne:

4 J. Penc , Motywowanie w zarzqdzaniu. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1996, s. 203, cyt. Za: M.
Kopertynska, Motywowanie pracownikow: teoria i praktyka, Wydawnictwo Placet , Warszawa 2008,s.19.
¥ 5. Borkowska, System motywowania ..., op. cit., s.216.
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a) w obszarze organizacyjnym: awanse, dostgp do informacji, duza samodzielnos¢,
ciekawa praca, elastyczny czas pracy, mozliwos¢ rozwoju, zdobywanie nowej wiedzy
1 umiejetnosci, kursy, szkolenia, studia, spotkania integracyjne,
b) w obszarze psychologicznym: wyrdznienia, pochwaty, praca w renomowanej firmie,
pewnos$¢ zatrudnienia, mozliwos¢ samorealizacji, partnerskie stosunki z przetozonymi
1 wspotpracownikami,
c) w obszarze technicznym: mozliwos¢ pracy na nowoczesnej aparaturze, dobre warunki

srodowiskowe pracy (o$wietlenie, klimatyzacja).

II1. Srodki perswazji: konsultacje, negocjacje, wspétudzial w zarzadzaniu, otwarta

komunikacja.

Narzedzia przymusu zmuszaja do okreslonego zachowania. Zakladaja one
podporzadkowanie si¢ woli przetozonego lub interesom organizacji, bez wzgledu na interesy
i potrzeby pracownika'’. Narzedzia przymusu dzialaja jednokierunkowo, zwykle maja
charakter obligatoryjny 1 =zawieraja termin wykonania. Ich obligatoryjnos¢ jest
usankcjonowana odpowiednimi karami. Srodki przymusu sa efektywna forma motywowania
w warunkach, ktore dyktuja szybkos¢ dziatania 1 stanowczo wykluczaja uzgadnianie
instrumentdw. Motywowanie nakazowe moze by¢ rdwniez nastgpstwem biernosci
motywowanych. W innych warunkach motywowanie, ktdre opiera si¢ na przymusie i strachu
staje si¢ wysoce nieefektywne, poniewaz pracownik zastraszany, na ktoérego oddzialuje si¢
przymusem, wktada minimum wysitku - tylko tyle, aby unikna¢ sankcji*®. Motywowanie za
pomocg przymusu wigze si¢ z kosztami dla organizacji, poniewaz wymaga stosowania

kontroli 1 nadzoru.

Narzedzia zachety s3a nieodzowne do motywowania pracownikow w kazdej
organizacji. Dzialaja one wedtug okreslonego wzorca: jesli pracownik bedzie zachowywat si¢
zgodnie z oczekiwaniami motywujacego wowczas otrzyma nagrod¢. Mimo, iz w tym
przypadku cele nie sg nadal ustalane z pracownikiem jednak jest on zainteresowany ich
osiagnicciem, poniewaz widzi w tym osobista korzys¢. Srodki zachety to instrumenty

oddzialujace na pracownika z zewnatrz w trzech formach: wzmocnien, pobudzen

7 J Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 205.
* A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownik., Wskazowki dla menadzeréw, Wydawnictwo Marina, Wroctaw
2007, s.29.
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dtugotrwalych i pobudzen doraznych®. Srodki zachety stanowia najszersza grupe
motywatorow. Bodzce materialne charakteryzuja si¢ krotkim okresem dzialania, ale
przynosza niemal natychmiastowe skutki. Bodzce niematerialne wywieraja dtuzej pozytywny
wplyw na prac¢ motywowanych, ale mozliwos$¢ ich osiggnigcia jest bardziej oddalona w
czasie. Zachgty materialne tworzg spdjny system z niematerialnymi. Odpowiednie polaczenie
obu grup motywatorow moze przynies¢ pozytywny efekt, poniewaz samodzielnie stosowanie
zachet materialnych bez  niematerialnych lub odwrotnie, zachet niematerialnych bez
materialnych nie zaspokoi w pelni potrzeb pracownika. Zle zestawienie tych srodkéw moze

rowniez ostabic ich skutecznosé.

Narzedzia perswazji stanowig instrumenty oddziatujace na umyst czlowieka w celu
uruchomienia motywacji wewnetrznej lub wywotania pozadanych reakcji. Sa ukierunkowane
na zmian¢ postaw, nawykow oraz odczu¢ i maja na celu ksztaltowanie wzorcéw zachowan
w danej organizacji’’. Srodki perswazji sprzyjaja w wickszym stopniu niz inne $rodki,

identyfikacji celow motywujacego 1 motywowanego.

Poszczegdlni pracownicy realizujg rozne cele 1 zadania w organizacji, majg takze wtasne
cele. Dlatego w procesie motywowania trzeba przewidywac i1 stosowaé jak najszersze i
zdywersyfikowane spektrum bodzcow, za ktéorych pomoca mozna bytoby dotrze¢ do
wszystkich pracownikéw i pobudzaé¢ ich w sposéb zindywidualizowany’'. Pracownicy sa
bardziej lub mniej wrazliwi na poszczegdlne bodzce i przypisuja im okreslong wartos¢. Ich
postawy 1 aktywnos$¢ zawodowa uzaleznione sa od rodzaju bodzcow. Bodzce do pracy to
wyrazone w postaci materialnej 1 niematerialnej nagrody 1 kary, ktére sa stosowane przez
organizacj¢ 1 odczuwane przez konkretnego pracownika. Zaspokajaja one indywidualne
wartosci 1 potrzeby pracownika oraz pobudzaja do pozadanej przez organizacje¢ aktywnosci
zawodowej. Motorem dziatania pracownikow sa bodzce wewngtrzne i zewngtrzne w roznej
kombinacji. Wewngtrzne bodzce to takie, ktére pracownik sam sobie wyobraza. Dotycza one
ogolnie satysfakcji z wykonywanej pracy np. duma, waznos$¢ pracy, jej réznorodnosc,
swoboda dziatania, samodzielno$¢, mozliwos$¢ rozwoju umiejetnosci itp. Zewngtrzne bodzce

tworzy pracodawca. Bodzcami zewnetrznymi moga by¢ rdzne skladniki ptac, podwyzki,

¥ 7. Sekuta, Motywowanie do prac., Teorie i instrumenty, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,
s. 181.

* Tamze, s. 181.

I R. Kara$, Teorie motywacji w zarzqdzaniu, Wydawnictwo AE , Poznan 2003, s.13, cit. za: Z. Sekula,
Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 182.
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awanse, czy kary dyscyplinarne. Dziatanie tych bodZcéw jest szybkie, lecz zazwyczaj
krétkotrwate, w przeciwienstwie do bodzcéw wewnetrznych. Bodzce mogg oddziatywac na

pracownika oboje¢tnie, pozytywnie lub negatywnie.

Bodzce pozytywne wzmacniaja zachowania oczekiwane i1 pobudzaja do podejmowania
inicjatywy 1 dodatkowego wysitku. Organizacja powinna zapewni¢ pewne warunki do ich
stosowania, np. wysokie premie, atrakcyjne awanse. Skuteczno$¢ bodzcéw pozytywnych
bedzie zalezata od ich atrakcyjnosci oraz realnosci stawianych celéw i1 zadan. Ciagle
stosowanie tych samych bodZcéw moze doprowadzi¢ do przyzwyczajenia si¢ pracownikdéw
1 monotonii bodzcowej. Wedlug Stevensona bodzcami do pracy moga by¢: pieniadze,
wyzwanie, szacunek, atrakcyjne Srodowisko, elastyczny czas pracy, kreatywnos¢,
przynaleznos¢ do dobrego zespotu, szanse uczenia si¢ 1 awansOw, przyjazna atmosfera,
niezaleznos¢, podzigkowania, wiara w sens pracy, zaufanie do kierownictwa, znane

procedury’”.

Bodzce negatywne maja spowodowaé unikanie zachowan niepozadanych. Sa wskazane
w przypadku, gdy celem jest dobro i bezpieczenstwo pracownikéw 1 calej organizacji.
Opieraja si¢ na motywacji negatywnej, ktéra stwarza poczucie zagrozenia u pracownikow.
Mimo, iz szybko wyzwalaja one reakcje to moga powodowaé niekorzystne zmiany
w osobowosci pracownikow 1 ich nastawieniu do pracy. Do bodzcéw negatywnych mozemy

zaliczy¢ np. wstrzymanie awansu, upomnienia, nagane.
Najbardziej uzyteczny i najszerszy jest podziat bodZcéw na materialne i niematerialne.

Bodzce materialne zazwyczaj wyraza si¢ w pienigdzu 1 nagrodach rzeczowych. W sktad
bodzcow finansowych wchodza wszystkie sktadniki wynagrodzenia 1 swiadczenia pieni¢zne
bedace dochodem z pracy™. Bodzce finansowe mozemy podzieli¢ na stale i ruchome. State,
cechuje duzy stopien pewnosci otrzymania nagrody. Zasady wynagradzania sg trwate
i zapewniaja do$¢ rowny poziom dochodu w  poszczegdlnych  okresach.
Ruchome zalezg od zmiennosci powodow i1 warunkow, za ktdre sg przyznawane, np. nagrody,

premie, wynagrodzenie za prac¢ w godzinach nadliczbowych.

SIN. Stevenson, Motywowanie pracownikow, Liber, Warszawa 2002, s. 9.
* 7. Sekuta, Motywowanie do pracy, Teorie ...op. cit., s. 186.
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Bodzce niematerialne w wigkszoSci sg zwiazane z wartoscig pracy, jaka nadaje jej

pracownik. Typowymi bodzcami niematerialnymi sa>*:

e nagrody i odznaczenia w formie obowigzujacych symboli,

e wladza,

e pewnos$¢ zatrudnienia i stabilizacja zawodowa,

e awanse i kariera zawodowa,

e samodzielnos¢ w pracy,

e mozliwos$¢ podejmowania decyzji,

e mozliwos¢ wykorzystania w pracy posiadanego potencjatu zawodowego,

e mozliwos¢ eksperymentowania i tolerowania prob,

e sprawiedliwa ocena wkladu i dorobku pracownika,

e uznanie ze strony przetozonego i zwierzchnikow,

e osigganie sukcesow,

e publiczne prezentowanie dorobku 1 osiagniec,

e szacunek 1 duma z wtasnej pracy,

e poczucie fachowosci 1 dobrego wykonania pracy,

e prestiz,

e partycypacja we wspdtdziataniu,

e swoboda wyboru pracy lub grupy,

e rozw(j ogolny i zawodowy,

e satysfakcja z pracy,

e komfort materialnego srodowiska,

e przyjazna atmosfera w pracy,

e korzystna dla pracownika organizacja pracy i elastyczny czas pracy,

e wsparcie 1 pomoc ze strony kierownictwa oraz wspdtpracownikow,

e wzbogacenie tresci pracy,

e dostgp pracownika do informacji o pracy i dziatalnosci organizacji, wazny do
uchwycenia zwigzku jego pracy z celami organizacji i utatwienia wykonywania

pracy.

*1 7. Sekuta, Motywowanie do pracy, Teorie ...,0p. cit., s. 187.
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Wypadkowa wielu czynnikéw materialnych i niematerialnych jest zadowolenie z pracy.
Jest ono bodzcem skupiajagcym wiele pojedynczych motywatoréw. Zadowolenie mozna
mierzy¢ stanem rownowagi miedzy oczekiwaniami a stopniem ich zaspokojenia. Jest funkcja
tego, czego si¢ pragnie w wyniku pracy. Zalezy od aspiracji i wlasnych motywdw oraz zbioru
potrzeb zaspokojonych i niezaspokojonych, ztudzen, mitéw, wyobrazen i mozliwosci ich
spetnienia®. Ze wzgledu na podmiot oddziatywania mozna wyréznié¢ bodzce indywidualne
1 zespotowe. Pierwsze adresowane s3 do konkretnego pracownika natomiast te drugie

ukierunkowane s3 na nagradzanie za wyniki pracy zespotéw lub komoérek organizacyjnych.

Kary i nagrody powinny by¢ konsekwencjg wtasciwego lub btednego postgpowania
pracownikow. Nagrody stuza utrwaleniu oczekiwanych zachowan, by byty one powielane.
Kary natomiast maja na celu wygaszanie niewtasciwych zachowan, by juz si¢ nie powtarzaty.
Nieumiejetne zastosowanie kar Iub nagrdd moze spowodowaé znaczne szkody.
Niesprawiedliwe kary lub niestuszne nagrody moga wywiera¢ szkodliwe skutki, a ich wptyw
zalezy nie tylko od ich formy, lecz takze od wrazliwosci motywowanego. Karanie
1 nagradzanie s3 subtelnymi, ale i pot¢znymi §rodkami motywowania i nalezy je stosowaé

z olbrzymig ostroznoscia i umiarkowaniem.

Kazdy motywator, zarowno materialny jak i niematerialny, musi mie¢ dla pracownika
przede wszystkim warto§¢ emocjonalng, czyli niewymierng. By osiagnaé taka wartos¢
motywator musi spetiad trzy nastgpujace kryteria™:
- funkcjonalnosci - powinien by¢ zwigzany z indywidualnymi potrzebami, dgzeniami
1 pasjami pracownika; powinien cho¢ w czesci spelni¢ jego oczekiwania 1 aspiracje,
- indywidualno$ci — nie moze by¢ bezosobowy; musi cechowaé si¢ wyjatkowoscig, mimo
pozornie typowej formy; dla pracownika musi posiada¢ warto§¢ emocjonalna,
- unikalno$ci — motywator nie moze by¢ stosowany regularnie; unikalno$¢ nagrody
potwierdza pracownikowi jego wyjatkowos¢ dla firmy; tylko niecodzienne rzeczy maja

warto$¢, gdyz pracownik wie, ze identycznych nagrod nie dostali jego koledzy.

Podzialy czynnikow motywacyjnych systematyzuja wiedz¢ na ten temat. Jednak
praktyczne zastosowanie wymaga nie tylko teoretycznych podstaw, lecz takze doswiadczenia,

gdyz nieumiej¢tne ich zastosowanie moze spowodowac przeciwny efekt od oczekiwanego.

> H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, AE, Poznan 2000, s. 91.
A. Baruk, Marketing personalny  jako instrument kreowania wizerunku firmy, Centrum Doradztwa
i Tuformacji Difin, Warszawa 2006, s. 110.
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2.2. Wynagrodzenia

Wynagrodzenie jest podstawowa funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdej
organizacji, niezaleznie od jej wielkosci 1 rodzaju dzialalnos$ci. Wynagrodzenie pracownikéw
w organizacjach odbywa si¢ w konkretnych warunkach funkcjonowania tych organizacji,
ktore sa wyznaczane przez ogdét czynnikow natury prawnej, ekonomicznej, technicznej
1 spoteczno — kulturowej 1 ktére wplywaja na ksztalt systemu wynagradzania. Nalezy zatem
pozna¢ mozliwe zaleznosci zachodzace w relacjach: praca a ptaca, placa a oczekiwania
pracownicze, oczekiwania a rzeczywisto§¢’’. Poznane i zrozumiane zalezno$ci mozna
zastosowa¢ w motywacyjnym systemie wynagrodzen w danej organizacji np. w podmiocie

leczniczym.

Pod pojeciem wynagrodzenia nalezy rozumie¢ ptacg stanowigca dochod z pracy,
wyplacang w formie pieni¢znej. Natomiast w szerszym znaczeniu wynagrodzenie obejmuje,
zardwno ptace jak i pozaptacowe korzysci materialne, ktorych zakres wynika ze stosunku

pracy i odpowiednich regulacji prawnych.

Do wynagrodzenia materialnego zaliczono:
- wynagrodzenia pieni¢zne — pensje, premie, platne urlopy;
- wynagrodzenia niepieni¢zne — organizacja wypoczynku, positki dotowane przez zaktad
pracy, organizowanie przez zaktad pracy opieki nad dzieémi itp.

Odnoszac si¢ do powyzszych pojec€ 1 definicji stwierdzamy, iz chcac zdefiniowad pojecie
ptacy czy tez wynagrodzenia nalezy si¢ odnies¢ do jej aspektéw ekonomicznych,
ekonomiczno — spotecznych i prawnych. Niezaleznie czy traktuje si¢ je, jako cen¢ pracy, czy
dochdd z niej, moze ono przyjmowac posta¢ ekwiwalentu pienigznego lub niepienig¢znego.
Obecnie pieniagdz w postaci placy stanowi silny motywator dla pracownikow danej
organizacji. Spetnia on ro6zng rol¢ dla konkretnych grup pracowniczych i1 spotecznych.
Odgrywa najwazniejsza role w procesie rekrutacyjnym: od przyciggnigcia potencjalnych
pracownikow 1 najlepszych specjalistow do firmy, poprzez probe ich zatrzymania oraz
kreowania odpowiednich wynikéw finansowych danego przedsiebiorstwa. W rzeczywistosci
wplyw pienigdza na motywacj¢ pracownikdw moze by¢ rézny: wysoki lub niski. Sytuacja ta

uzalezniona jest od struktury firmy, oferty konkurencyjnych przedsiebiorstw, wspolczesnego

>’M. Dobska, K. Rogozinski, Podstawy zarzqdzania Zakladami Opieki Zdrowotnej, Wydawnictwo Naukowe
"% N ,Warszawa 2008, s. 368.
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rynku pracy i wielu innych czynnikéw™. Wynagrodzenie pienigzne stanowi pozytywna
motywacje, nie tylko dla ludzi potrzebujacych i1 chcacych pienigdzy, ale takze dla tych, dla
ktorych stanowig one dowod uznania. Ptaca umozliwia zycie na odpowiednim poziomie, jest
wyznacznikiem osiggni¢¢ pracownika, gtdéwnie w prywatnych przedsigbiorstwach.

Jak juz wczesniej wspomniano comiesi¢czna pensja jest klasycznym motywatorem
zachecajacym do skuteczniejszej pracy, doskonalenia wtasnych umiejetnosci, podnoszenia
kwalifikacji zawodowych 1 wspinania si¢ po szczeblach kariery. Funkcja motywacyjna ptacy
polega na wyrownaniu interesOw pracownikoéw i pracodawcow. Pracownik osiaga korzysci
poprzez realizacje powierzonych mu zadan, zatem przez wynagrodzenia sklania sie
pracownikéw do podjecia pracy, trwania przy niej i osiggania coraz lepszych rezultatow™.
Placa powinna, przynajmniej w jak najwigkszej czesci, rekompensowaé wysitek ponoszony
podczas wykonywania danego zadania, jak réwniez pobudza¢ do zachowania zgodnego
z interesem firmy.

Ptlaca pelni pie¢ istotnych funkcji: kosztowa, dochodowa, motywacyjna, spoleczng
i rynkowg®.

Funkcja kosztowa polega na tym, iz wynagrodzenie, ktore jest dla pracownika
dochodem, dla firmy stanowi koszt. Koszty pracy to ogdt wydatkéw, jakie ponosi firma
w zwigzku z pozyskaniem, utrzymaniem, przekwalifikowaniem 1 doskonaleniem
pracownikow oraz z tytutu obligatoryjnych skladek na ubezpieczenia spoteczne®. Naturalnym
interesem pracodawcy jest wiec dazenie do minimalizacji kosztéw, zwlaszcza jezeli
konkurenci na rynku maja pod tym wzgledem przewage.

Funkcja dochodowa. Dla pracownikow ptaca jest czasem jedynym zréodlem dochoddéw
rodziny. Gwarantuje ona pracownikowi i jego rodzinie utrzymanie i zaspokojenie potrzeb.
Ptaca powinna by¢ wystarczajaca do tego, aby pokryla koszty utrzymania, wypoczynku
1 rozwoju pracownika. Jezeli wynagrodzenie bytoby zbyt niskie moze spowodowal szereg
negatywnych konsekwencji w postaci®:

- spadku wydajnosci 1 witalnosci zatrudnionych,
- poszukiwania dodatkowych zrddet zarobkowania poza dana praca, co najczesciej prowadzi

do réznych negatywnych konsekwencji, tj. przemeczenie, gorsza jakos¢ pracy.

* M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2008,
s.108.

%9'S. Borkowska, System motywowania..., op. cit., s. 62.

% M. W. Kopertynska, Motywowanie..., op. cit., s.104.

'S, Borkowska, Strategie wynagrodzer, wy . II. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s.16 za M. W.
Kopertynska, Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2008, s.104.

2 M. W. Kopertynska, Motywowanie..., op. cit., s.105.
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- pogorszenie relacji interpersonalnych w miejscu pracy, stosunkéw pracownicy - dyrekcja
- wilasciciel, stosunkow miedzy zarzadzajacymi a zwigzkami zawodowymi.

Funkcja motywacyjna. Odpowiednia placa stanowi silne narzedzie motywacyjne.
Zachegca do skuteczniejszej pracy, doskonalenia umiejetnosci i wspinania si¢ po drabinie
awansu. Poprzez wynagrodzenie firma informuje pracownika, jak bardzo ceni jego wklad
w jej sukces, ile jest sklonna za to zaptaci¢ oraz jakie warunki musi spetnia¢ pracownik, aby
otrzymac jeszcze wiece;.

Z punktu widzenia funkeji spolecznej, ptaca powinna zapewni¢ godziwy poziom zycia.
Wysoko$¢ 1 zréznicowanie ptac oddzialuja na kierunki i poziom ksztalcenia oraz rangg
poszczegdlnych zawodow. Rozwiazania w dziedzinie wynagradzania mogg wywotaé
zwigkszong fluktuacje kadr lub tez nasilone ostatnio w Polsce zjawisko emigracji.
Niezadowalajacy poziom zarobkdéw poszczegdlnych grup zawodowych moze byé takze
przyczyna pogarszania si¢ nastrojow spolecznych, wystgpowania konfliktéw, a nawet
strajkow, ktdre niestety ostatnimi czasy obserwujemy wsrdd lekarzy i pielggniarek.

Natomiast rynkowa funkcja ptacy oznacza, ze jej wysokos¢ ksztattowana jest na rynku
pracy. Poziom 1 zrdznicowanie wynagrodzen zalezy od konkurencyjnosci zawodowej
1 przestrzenne;.

System wynagrodzen powinien mie¢ odpowiednio uksztaltowany poziom 1 strukture
ptac, aby mogt naktoni¢ pracownika do przyjmowania odpowiednich postaw, zmierzajacych
do jak najlepszej realizacji nalezacych do niego zadan i uzyskania pozadanych wynikow.
Jednym z wymagan, jakie powinien spetnia¢ system wynagrodzen jest atrakcyjnos¢ ptacy dla
zewnetrznego rynku pracy, ktora przyciaggnetaby wykwalifikowang kadre oraz pozwolitaby
zatrzyma¢ ja na stale w organizacji. Kolejnym wymaganiem w stosunku do systemu
wynagrodzen jest zgodnos$¢ oczekiwan pracownikdw, co do form wynagrodzen, ich
wielkosci, mozliwosci wzrostu zgodnie z wnoszonym przez nich nakladem i efektami pracy.
Otrzymywane wynagrodzenie powinno odpowiadaé potrzebom pracownika. Wysokos$¢ ptacy
powinna by¢ $cisle zwigzana z wykonywanag praca i1 z efektami, na ktore osoba pracujgca ma
wplyw. Jezeli jest zbyt duza rozbiezno$¢ migdzy wkltadanym wysitkiem, a otrzymywanymi
gratyfikacjami, moze powodowa¢ wzrost niezadowolenia u pracownika. Jasne zasady
przyznawania konkretnych stawek ptac dajag mozliwos¢ zrozumienia przez pracownika, za co
otrzymuje danag stawke i jak ma postgpowal, aby ja zwickszy¢, a nie straci¢. System
wynagrodzen powinien dawac realng szans¢ wzrostu ptac, uzalezniong zwlaszcza od pracy

samych pracownikdw, ich wydajnosci i1 efektu.
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W procesie motywowania rowniez wielkie znaczenie ma forma wynagradzania. Wybdr
odpowiedniej formy wynagrodzenia, jako czynnika motywujacego, powinien by¢
uzalezniony, przede wszystkim, od rodzaju wykonywanej pracy. W zwiazku z tym, wyrdznia
si¢ nastgpujace rodzaje wynagrodzen: czasowe, premiowe, akordowe, zadaniowe, prowizyjne.

Forma czasowa uzaleznia wysoko$¢ placy od czasu przepracowanego przez
pracownika. W tej formie nie odnotowano bezposredniego zwigzku pomiedzy
wynagrodzeniem a efektami pracy. Jest to najpopularniejsza i1 najkorzystniejsza forma
zatrudnienia, z punktu widzenia podwladnego, w naszym kraju, gléwnie w instytucjach
1 przedsigbiorstwach panstwowych lub wspdtfinansowanych z budzetu panstwa, jak np.
szpitale. Wynagrodzeniem za prace¢ czasowa jest pensja, wyplacana za okreslony czas pracy
(np. za miesigc), w zwigzku z tym jej dzialanie motywacyjne jest nikte. Sytuacja ta
powoduje, iz pracodawca nie ma mozliwosci réznicowania wysokosci placy poszczegoélnych
pracownikow. Zaletami tej formy jest fatwos¢ w administrowaniu wynagrodzeniami,
utrzymanie harmonijnego tempa pracy, zapewnienie pracownikom poczucia stabilnosci
dochodéw. W formie czasowej mozna ustali¢ sankcje na przyktad w postaci obnizenia
stawek na jednostke czasu, stosowane do pracownikéw niewypetniajacych wiasciwie
przydzielonych im zadan. Zastosowanie tej formy wymaga sprawnej organizacji oraz
wlasciwego planowania i podziatu pracy.

Forma premiowa uznawana jest za jeden z najlepszych motywatordow, gdyz jest Scisle
powigzana z efektywnoscia pracy poszczegdlnych osob. Warunkiem determinujacym
przyznanie premii jest spelnienie przez pracownika konkretnych kryteriow wykonania
powierzonych zadan. Kryteria te powinny by¢ jasno sprecyzowane i1 fatwo mierzalne. Premia
to zysk osiggnigty przez pracownika lub obnizenie ponoszonych przez przedsigbiorstwo
kosztow. Za dobrze wykonane zadanie korzy$¢ odnosi zarowno pracownik, ktory otrzymuje
premie¢, jak 1 sama firma. Premia powinna by¢ dostawana do indywidualnych potrzeb
pracownika, musi stanowi¢ jeden z najatrakcyjniejszych elementéw pracy. Moze by¢
w postaci dodatkowego zastrzyku pieniedzy jak i w formie materialnej. tatwiej wzbudzié
1 utrzymywa¢ na wysokim poziomie motywacj¢ pracownikdw, jesli beda mieli wplyw na
wybor zadan objetych premiowaniem, sposob ich wykonania, jak i1 na rodzaj przyznawanej
premii.

Praca na akord to jeden z elementdéw potaczenia wynagrodzenia z pracg. Jednakze
w naszym kraju tego rodzaju zatrudnienie nie cieszy si¢ popularnoscig. Akord wyraza si¢ tym,
ze pracownik jest optacany proporcjonalnie do ilosci wykonanej pracy. Forma ta stosowana

iest w organizacjach, gdzie opracowane s3 normy pracy oraz wykonano obliczenia jej
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iloSciowych wynikow. Akordowa forma wynagradzania moze stwarza¢ atmosfere
wspdtzawodnictwa 1 motywowac ludzi do wydajniejszej pracy, lecz moze tez prowadzi¢ do
obnizenia jakos$ci pracy.

Zadaniowa forma wynagrodzenia taczy ze sobg elementy wymienionych wyzej form.
Podstawa wynagrodzenia sg zgodnie z umowa okreslone zadania zlecone do wykonania
poszczegdlnym pracownikom lub catym zespolom. Ta forma wynagrodzenia sktada si¢
zazwyczaj z czesci stalej, tj. gwarantowanej ptacy zasadniczej 1 czesci zmiennej, ktora jest
ustalonym procentem ptacy zasadniczej i wyptaca si¢ ja po wykonaniu zadania w ustalonym
terminie.

Najpopularniejsza, krotkookresowa forma wynagradzania pracownikow jest forma
prowizyjna. Prowizje oblicza sig¢, jako procent od sprzedazy lub pensji od sprzedanej sztuki
wyrobu lub ustugi. Jej wysoko$¢ ustalana jest na podstawie przepracowanego czasu lub czasu
poswigconego na wykonanie okreslonej ustugi.

W literaturze przedmiotu obowigzuja dwa podejscia do motywacyjnej roli pieniadza,
dla jednych jest najskuteczniejszym motywatorem, dla innych jedynie narzgdziem
wykorzystywanym do osiagnigcia wyzszego celu. Motywacyjna rola pieniadza polega na
oddziatywaniu raczej sktadnikami wynagrodzenia, a nie jego iloscia. S. Borkowska
sformutowata kilka podstawowych zasad, ktérych nalezy przestrzegac, aby wynagrodzenia
mogly staé sie skutecznym motywatorem®’:

e  Wysokos¢ wynagrodzenia powinna by¢ proporcjonalna do wymagan, jakie stawiane
sg pracownikowi.

e Rd&znorodnos¢ narzedzi motywujacych, ktorych dobdr powinien odpowiadaé zaréwno
organizacji przedsigbiorstwa jak 1 oczekiwaniom pracownikow.

e Spojny system narzedzi motywujacych.

e System motywacyjny powinien by¢ precyzyjny 1 jasno sformutowany.

e Nalezy wykorzystywa¢ metody motywowania pozytywnego.

e Zniwelowad roznic¢ miedzy dziataniem a nagroda.

e Powinna by¢ podkreslona rola pracownika, jako osoby kompetentnej
1 odpowiedzialnej za wykonanie okreslonych dziatan.

e Dzialania motywacyjne powinny by¢ skierowane na konkretnego pracownika.

Wedlug S. Borkowskiej wewngtrzna struktura ptac powinna by¢ prosta 1 przejrzysta,

poniewaz zbyt duza liczba sktadnikéw wynagrodzen moze skomplikowac system oraz ostabié

“ M. W. Kopertynska, Motywowanie...., op. cit., s.69.
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rolg jego poszczegdlnych skladnikéw. Kazdy sktadnik, aby byt skuteczny powinien stuzy¢
realizacji jasno okreslonego zadania, jezeli tego nie czyni nalezy z niego zrezygnowac.
Niezwykle wazne jest rowniez, zeby kazdy sktadnik ptac byl scisle powigzany z pracg i jej
efektami.

Zgodnie z tymi wytycznymi w strukturze ptac powinny wystgpowac jedynie nastepujace
sktadniki®*:
1. Majace zwigzek z wykonywang praca, tj.
- ptaca zasadnicza,
- premia,
- nagroda powigzana z efektami pracy.
2. Gwarantowane Kodeksem pracy:
- dodatkowe wynagrodzenie za prac¢ w porze nocnej,
- dodatkowe wynagrodzenie za prac¢ w godzinach nadliczbowych,
- wynagrodzenie za tzw. postdj niezawiniony,
- odprawa emerytalno — rentowa.
3. Majace zwiazek ze specyfika firmy, jej uwarunkowaniami i kultura:
- nagroda jubileuszowa,
- dodatkowe wynagrodzenie za szczegdlne osiagni¢cia w zawodzie, np. za uzyskany stopien
specjalizacji, doktorat itp.

Placa zasadnicza jest gléwnym sktadnikiem wynagrodzenia, ktéry ma istotne znaczenie
z punktu widzenia pozyskiwania, zatrzymywania i motywowania pracownikow do rozwoju
swoich kompetencji, podejmowania wigkszej odpowiedzialnosci oraz do uczciwosci
i lojalnosci wobec pracodawcy”. Placa zasadnicza ma wplyw na samopoczucie
1 postgpowanie cztowieka, poniewaz ma dla niego okreslong warto$¢ psychologiczng. Ma
znaczenie ekonomiczne, poniewaz jest srodkiem dostgpu do ddbr oraz ma znaczenie dla
poczucia wlasnej uzytecznosci dla spoleczenstwa i wlasnych kompetencji. Placa zasadnicza
rzadziej, w pordwnaniu z innymi elementami ulega zmianom, jest wigc stabilna. Ryzyko jej
obnizenia lub utraty jest mate. Najczesciej place zasadnicza pracownik otrzymuje cyklicznie
raz w miesigcu. Jej duzy udzial w dochodach oraz staly charakter daje pracownikowi
poczucie bezpieczenstwa materialnego 1 stabilizacji. Jej rola motywacyjna jest stosunkowo
mata ze wzgledu na brak bezposredniej 1 krdétkookresowej zaleznosci pomigdzy jej

wysokoscia a wynikami pracy. Pracownik ma zagwarantowana ptace zasadnicza bez wzgledu

M. Dobska, K. Rogozinski, Podstawy Zarzqdzania Zakladami ..., op. cit., s. 374.
* M. W. Kopertynska, Motywowanie...., op. cit.,s. 111.
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na to, jak bedzie wykonywal swoje zadania. Zatem podniesienie wysokosci ptacy zasadniczej
nie przyczyni si¢ do podniesienia stopnia realizacji zadan. Wyznacznikiem ptacy zasadniczej
powinien by¢ rodzaj realizowanej pracy, tj. jej stopien trudnos$ci, zlozonosci,
odpowiedzialnosci i warunkéw, w jakich jest wykonywana®. W celu zapewnienia zwigzku
ptacy zasadniczej z praca konieczne jest przeprowadzenie wartosciowania pracy wedlug
takich kryteriéw jak: kwalifikacje zawodowe, odpowiedzialnos¢ za decyzje, za skutki pracy,
jej zmiennos$¢, réznorodnos¢. W obecnych warunkach, zwlaszcza w podmiotach leczniczych,
doceniane s3 umiej¢tnosci o duzym stopniu trudnosci i odpowiedzialnosci. Jest to wigc
czynnik motywujacy do doskonalenia i rozwoju, a w konsekwencji do zajmowania stanowisk
wymagajacych wysokich kwalifikacji.

Premia jest waznym skladnikiem wynagrodzenia w motywowaniu pracownikéw do
realizacji ustalonych celow oraz pozadanych zachowan tj. kreatywnos¢, aktywnosc,
innowacyjno$¢ itp. Dla organizacji wartosciowi sg pracownicy samodzielni, otwarci na
elastyczne formy zatrudnienia, mobilni, wielofunkcyjni, wykazujacy si¢ umiejetnosciami
rozwigzywania problemdéw, gotowi do ciaglego poglebiania swojej wiedzy i umiejetnosci.
Zachowania tego typu s3 zazwyczaj premiowane. Przez premie, np. grupowe mozna wplywac
na efektywnos¢ wspdtpracy w grupie czy zespole, jak rdwniez na dzielenie si¢ wiedzg. W
opiece zdrowotnej premia zalezy od ogdlnej kondycji danego zaktadu.

W zaktadach opieki zdrowotnej premiowanie jest potrzebne w przypadku grup
pracownikow, w ktorych wplyw na osiagane rezultaty jest bezposredni i znaczacy, i wigcej
zalezy od ich aktywnosci niz od technologii czy techniki. W ostatnich latach niemal
catkowicie znikneta stata 10% premia od wynagrodzenia zasadniczego zawarta w umowach
o prace. Nie posiadata ona prawie zadnego uzasadnienia motywacyjnego dla pracownikow,
a wrecz przeciwnie zniechecata ich do dyzurowania, poniewaz nie byla brana pod uwagg przy
obliczaniu wynagrodzenia za godziny dyzurowe. Obecnie w szpitalach premie ptacone s3 za
procedury, czyli wykonane czynno$ci diagnostyczno- terapeutyczne, np. na oddziatach
chirurgicznych - od ilosci i jakos$ci wykonanych zabiegéw, a na oddziatach zachowawczych
od przeprowadzonych badan obrazowych. Podziat czesci zysku dokonywany jest migdzy
pracownikow za wykonane zabiegi czy badania, w zaleznos$ci od osiagnietych punktéw
rozliczanych z NFZ.

Nagroda nalezy do czg¢sci ruchomej ptac, ktéra powinna by¢ przyznawana pracownikom

majacym szczegolne osiagniecia. Nagrody przyznawane sa wedlug uznania pracodawcy. Na

5 G. Bartkowiak, Psychologiczne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi w zakladach opieki zdrowotnej,
alters Kluwer Polska Sp. Z o0.0., Warszawa 2010, s. 240.
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przydzielanie nagrod moga pozwoli¢ sobie jedynie zaktady opieki zdrowotnej bedace
w dobrej kondycji finansowe;.

Dodatek funkcyjny przyznawany jest za petnienie funkcji kierowniczych. Dodatek ten
jest uzasadniony woéwczas, gdy funkcja wymaga realizacji zadan niezwigzanych z danym
stanowiskiem.

Dodatek stazowy jest uzalezniony od catkowitego okresu zatrudnienia. W szpitalach
najczesciej wyplacany jest po okresie 5 lat pracy w wysokosci 5% miesigcznego
wynagrodzenia zasadniczego 1 wzrasta o 1% za kazdy kolejny przepracowany rok, az do 20%
po 20 i wigcej latach. Dyskusyjna jest motywacyjna rola tego dodatku w przypadku
wynagrodzen mtodych pracownikéw, z krétkim stazem, ale o wysokiej efektywnosci pracy.
Pracownicy otrzymuja rdzng place za ten sam charakter pracy, co nie zawsze uwazne jest za
sprawiedliwy sposob wynagradzania.

Nagroda jubileuszowa okreslana w regulaminach wynagrodzen, honoruje lata pracy
1 motywuje pracownika do zwigzania si¢ z firma. Jej wysokos$¢ uzalezniona jest od liczby lat
pracy, a przyznawana zwykle po 20 latach pracy i co kolejne 5 lat.

W zakladach opieki zdrowotnej lekarzom i pielggniarkom przystuguja dodatki za prace
w porze nocnej, w dniach ustawowo wolnych, za przepracowane godziny nadliczbowe, oraz
za pozostawanie w gotowosci do udzielania $wiadczen zdrowotnych, np. dyzury pod
telefonem. Wysokos$¢ tych dodatkdéw okresla Kodeks pracy, choC sa to tylko pewne ramy,
poniewaz w praktyce w poszczegolnych zakladach opieki zdrowotnej wprowadzane sa
réznego rodzaju modyfikacje. Dla pracownikdw stuzby zdrowia taki sposob ksztattowania
dodatkowego wynagrodzenia stanowi znaczng motywacj¢ do podejmowania pracy w
godzinach nadliczbowych. Dodatkowe wynagrodzenie za prace w porze nocnej wynosi 20%
najnizszego wynagrodzenia. Jednak nie dotyczy to nocnych dyzuréw pielggniarek
pracujacych w systemie 12- godzinnym.

Wsrdéd pracownikow stuzby zdrowia coraz popularniejsze stajg si¢ dyzury w ramach
podpisywanych umow cywilno- prawnych (kontraktowe), ktore wydaja si¢ jeszcze nie do
konca uregulowane prawnie. Sa one wygodniejsze dla pracodawcodw 1 korzystniejsze dla
lekarzy i pielegniarek pod wzglgdem finansowym.

Odprawa emerytalno — rentowa to kolejny skladnik wynagrodzenia, ktéry jest

wyplacany pracownikowi w zwigzku z przej$ciem na rente lub emeryture. Jej wysokosé
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wynosi 100% jednomiesiecznego wynagrodzenia pracownika, jakie osiggnal w dniu nabycia
prawa do emerytury lub renty®’.
W niektdérych szpitalach lekarze otrzymuja prace zlecone, ktore sg dodatkowo ptatne zgodnie
z odrebng umowa, np. konsultacje migdzyoddzialowe, badania diagnostyczne, swiadczenia
udzielane w poradniach przyszpitalnych, czy dodatkowe dyzury.
Silnym motywatorem dla pracownikéw s3g podwyzki. Zbyt dlugie utrzymywanie
poziomu zarobkow na jednym poziomie prowadzi do ich zniechecenia. Dlatego
w motywacyjnym systemie wynagrodzen istotnym elementem powinny by¢ podwyzki ptac.
Podwyzki dzielimy na dwie grupy: dostosowawcze - spowodowane czynnikami
zewngtrznymi, jak 1 motywacyjne - spowodowane czynnikami wewnetrznymi. Oprocz
powyzszych wyrdzniono rowniez podwyzke zwigzang z awansem zawodowym pracownikow,

zaréwno pionowym jak i poziomym.

2.3. Pozawynagrodzeniowe instrumenty motywowania

Kryzys obnaza niedoskonatosci systemow zarzadzania, takze w obszarze zarzadzania
ludzmi w organizacjach. Mimo ztej sytuacji rynkowej, firma przezywajaca klopoty nie moze
pozwoli¢ sobie na utrate kluczowych pracownikdéw lub na spadek ich motywacji. To czy
firma znajdzie wyjscie z kryzysu, czy zniknie z rynku, w duzej mierze zalezy od jakosci
motywacji jej pracownikdw. Z pewnoscig, w sytuacji kryzysowej tatwiej jest motywowac
pracownikow korzystajac z bodzcow pozaptacowych.

Narzedziami motywowania pozaptacowego materialnego nazywamy wszystkie
elementy, ktore pracownik otrzymuje w formie niepieni¢znej, ale ktére mozliwe sa do
przeliczenia na pienigdze®. Natomiast motywatory pozaplacowe niematerialne nie maja
swojego odzwierciedlenia w formie pieni¢znej, jednakze majg znaczenie i wartos¢ dla
pracownikow.

Motywatory pozaptacowe wzmacniaja sile oddziatywania bodzcow placowych, jak
réwniez stanowiag wyrdznienie dla pracownika oraz dziataja autonomicznie i sg skuteczne

w odniesieniu do pracownikdw o wysoko rozwinietych potrzebach samorealizacji

67 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974roku Kodeks pracy, art. 92(tekst jednolity DzU 1998, nr21, poz. 94, z pézn.
Zm.).
“ M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s.208.
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i potrzebach spotecznych. Wedlug A. Polanskiej, bodzce pozaptacowe sa niezbednym
elementem motywacji pracowniczej, gdyz®:
e niezadowolenie z pracy zarobkowej powoduje zmniejszenie wydajnosci pracy i brak checi
do doskonalenia i wykorzystywania swoich umiejgtnosci,
e istnieje mozliwo$¢ uruchomienia bezinwestycyjnych czynnikow warunkujacych rozwoj
przedsigbiorstwa,
e nie wymagaja nakladow finansowych.

Pozaptacowe czynniki motywacyjne o charakterze materialnym przyznawane sa
pracownikom, jako dodatkowa gratyfikacja z tytulu wykonywania pracy. Stanowia one, nie
rzadko, podstaw¢ wynagrodzenia kafeteryjnego, ktorego istota polega na stworzeniu
pracownikowi mozliwos¢ dopasowania $wiadczen 1 przywilejdw do jego potrzeb
1 indywidualnych oczekiwan.

Do pozamaterialnych bodzcéw motywacyjnych zaliczono: pochwatly, nagany, opinie,
wyrazenie szacunku, uznania, np. przez ordynatora oddziatu, odpowiednie stosunki
mig¢dzyludzkie oparte na zaufaniu, otwartosci 1 szczerosci, wlasciwe relacje z przetozonymi
1 podwladnymi, wilasciwy przydziat zajeé, zwigkszenie stopnia swobody, konsultowanie
decyzji i inne.

Czynniki motywacyjne podzielono réwniez na zewngtrzne i wewngtrzne.

Czynniki zewngtrzne wpltywaja na polepszenie warunkow pracy 1 podnosza standard
zycia pracownika. Do czynnikdw zewnetrznych zaklasyfikowano: samochdd stuzbowy 1 jego
eksploatacje, telefon komorkowy, wyzywienie, komfortowe warunki pracy (np. nowoczesnie
wyposazona sala operacyjna, mozliwos¢ pracy na nowoczesnej aparaturze), wynajem
mieszkania stluzbowego, dodatkowa opieka zdrowotna, cztonkowstwo w klubach,
finansowanie wypoczynku 1 inne.

Czynniki wewngtrzne wptywaja na realizacje celow osobistych pracownikow, spetnienia
ich ambicji 1 plandw. Do tej grupy czynnikow zaliczono: karier¢, samodzielnos¢,
samorealizacje¢, przynaleznos¢ do zespotu pracowniczego, docenianie kompetencji.

Kariera zawodowa nie tylko wumozliwia podnoszenie wlasnych kwalifikacji
1 otrzymywanie wigkszego wynagrodzenia pienieznego, pozwala takze uzyskaé pewien
prestiz spoteczny, swobode dziatania, interesujace tresci pracy. Mozliwo$¢ awansu stanowi
jeden z najwazniejszych czynnikow podejmowania okreslonego rodzaju pracy, zwlaszcza

przez osoby mlode posiadajace odpowiednie wyksztalcenie. Awans stanowi wazny

“* A. Polanska, Zarzqdzanie personelem, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1999, s.103.
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instrument motywowania. Zaspokaja on potrzeb¢ uznania i korzystnej samooceny przez
wyzszy statut zawodowy 1 spoteczny.

Wigkszos¢ motywatorow pozaptacowych, przynajmniej na poczatku, nie jest zalezne od
efektow pracy, tylko od zajmowanego stanowiska. Pomimo tego maja duze znaczenie
motywacyjne, gdyz zwigkszaja zainteresowanie pracownika utrzymaniem pracy, z ktora
zwigzane s3 liczne profity. Skuteczne stosowanie motywatorow pozaptacowych wigze sig,
poznaniem potrzeb pracownikow. Dlatego tez organizacje uznaja za priorytetowe, m.in.
bezpieczenstwo pracy, ochron¢ zdrowia i1 Zycia pracownikow, zabezpieczenie bytu
(mieszkanie, pozyczki), swiadczenia emerytalne itp. Wsréd motywatoréw pozaptacowych
mozna odnalez¢ takie, ktorych zadaniem jest zwigzanie pracownikdw z firma, zapewnienie
ich wiernosci 1 lojalnosci. Czynnikiem wptywajacym na lojalnos¢ pracownika jest wyrazenie
uznania, ktére prowadzi do podwyzszenia poczucia wartoSci 1 pewnosci siebie
u pracownikow. W stosunku do pracownikéw odczuwajacych silng potrzebe akceptacji
spolecznej, bardzo duze znaczenie ma publicznie wyrazanie uznania. Wyrdznienia publiczne
sg cennym motywatorem, ktory nic nie kosztuje. W konsekwencji pracownicy maja
swiadomos¢, ze sa wazni i1 potrzebni w organizacji. Przywiazuja si¢ do niej i utozsamiajg si¢
Z nia, a jej problemy staja si¢ ich problemami.

Reasumujac, istnieje bardzo wiele motywatorow pozaptacowych. Wigkszo$¢ z nich
dostepna jest dla wszystkich grup pracowniczych, jednakze niektdre sg zarezerwowane dla
kadry kierowniczej lub przedstawicieli danego przedsigbiorstwa ,,na zewnatrz” (np. stuzbowy
samochod czy laptop). Motywatory pozaplacowe czesto stanowia jeden z argumentow
przemawiajacych za podjeciem tej, a nie innej pracy. Pozwalaja na podnoszenie wlasnych
kwalifikacji 1 zdobywanie nowych umiejetnosci, bez ponoszenia dodatkowych kosztéw,
stanowig jeden z elementdw drogi prowadzacej do awansu lub pozyskania ,, lepszej ” pracy
i placy.

Motywatory pozaptacowe wspomagaja motywowanie placowe w generowaniu
dlugoterminowych relacji z pracownikami opartych na wzajemnym zaufaniu
i korzysciach’’. Dla organizacji bardzo wazne jest, aby przywiazaé¢ ludzi wykwalifikowanych,
o wysokich kompetencjach, ktdrzy stanowig grupe kluczowych pracownikow. Ma to ogromne
znaczenie zwlaszcza w dobie ostrej konkurencji. Trudno jest pozyska¢ na rynku
kompetentnych  pracownikow, a ksztalcenie niedo$wiadczonego pracownika jest

dhugotrwatym i kosztownym procesem.

M. W. Kopertynska, Motywowanie..., op. cit., s. 212.
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2.4. Zasady skutecznego motywowania

Przedstawione w poprzedniej czesci instrumenty motywacyjne wymagaja sztuki ich
wykorzystania. Nie wystepuja nigdy samodzielnie. Zawsze komponuja si¢ w rozne
zestawienia zalezne nie tylko od formy, ale takze od nat¢zenia. Zarzadzanie kadrami wymaga
umiejetnosci ich prawidtowego zbalansowania.

W celu osiaggnigcia skutecznego systemu motywowania nalezy kierowaé si¢
nast¢pujacymi zasadami: proporcjonalnosci, motywowania pozytywnego, zrdznicowania,
niewielkiej odleglosci czasowej, kompleksowosci 1  systematycznosci, prostoty
1 przejrzystosci, internalizacji celow organizacji, samourzeczywistnienia, zachowania progow
bodzcowych, umowy prawnej, okreslonej perspektywy awansu, korzystnego klimatu
psychospotecznego, bezposredniosci przekazu motywatoréw negatywnych, poczucia
wptywu’".

Zasady skutecznego doboru narzedzi motywowania’*:

Zasada proporcjonalnosci zaktada, ze nagroda za okreslong dziatalno$¢ powinna by¢
proporcjonalna do wymagan i efektoéw pracy. Powinna by¢ sprawiedliwa w pordwnaniu
z nagrodami, jakie otrzymuja inni pracownicy za podobne dziatania. W zalozeniach
motywowania pozytywnego, pozytywna motywacja do pracy jest skuteczniejsza niz karanie.
Na nagrod¢ powinni zastugiwac tylko ci pracownicy, ktdrzy osiagaja najlepsze wyniki.

Zasada zr6znicowania (indywidualizacji) sugeruje, ze zestaw srodkéw motywacyjnych
nie powinien by¢ jednolity dla wszystkich pracownikow, lecz zréznicowany w wybranych
przekrojach. Narzgdzia 1 formy motywowania powinny przybiera¢ roznorodne ksztalty
w zaleznosci od grupy pracownikdw, dla ktérych sa przeznaczone.

W zasadzie niewielkiej odleglo$ci czasowej podkresla sig, ze nagroda ma tym wiekszy
wplyw na wyniki pracy, im mniejszy jest odstep czasowy pomig¢dzy dziataniem a otrzymana
nagroda. Pracownik wtedy wie, za co konkretnie zostal wynagrodzony.

Zasada kompleksowosci i spéjnosci oznacza konieczno$¢ taczenia, rozpatrywania
1 harmonizowania rdéznych narzedzi, ktore oddzialywaja na ludzi w procesie pracy i sa
dostosowane do ich oczekiwan.

Zasada prostoty i przejrzystosci podkresla, ze system motywowania powinien byc¢

zrozumiaty dla wszystkich pracownikow oraz przez nich akceptowany.

T A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie ..., op. cit., s. 35.
e Tamze, s. 35.
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Zgodnie z zasada internalizacji celéw organizacji kazdy pracownik powinien
wiedzie¢, jakie zachowanie jest niezbedne, aby organizacja osiggneta swoje cele. Wysoka
efektywnos¢ zatrudnionych osob wystepuje wtedy, gdy ich system wartosci pokrywa sie
z tym, co ma warto$¢ dla organizacji.

W zasadzie uwzglednienia motywu samourzeczywistnienia podkresla si¢, ze poczucie
wartosci, waznosci, uzytecznosci 1 misji wykonywanej pracy moze mie¢ dla pracownika
bardzo duze znaczenie. Jest to forma mogaca motywowac znacznie bardziej niz czynniki
materialne.

Zasada zachowania progéw bodzcowych (odpowiedniej wielkosci bodZca) oznacza, ze
za duze osiggnigcia nalezy stosowac silne zachety, za mate stabe. Duze przewinienia powinny
pocigga¢ za sobg dotkliwe sankcje 1 odwrotnie. Warto réwniez pamigtaé, ze istnieje pewna
granica tolerancji, poza ktora czlowiek nie reaguje na bodziec.

Zasada umowy prawnej polega na akceptacji zarowno przez pracownikéw, jak
1 pracodawce przepiséw, zawartych w systemie wynagradzania.

Zasada okreslonej perspektywy awansu sklania do rozwoju i doskonalenia jakosci
pracy oraz angazowania si¢ W sprawy organizacji.

Zasada Kkorzystnego klimatu psychospolecznego dotyczy atmosfery panujacej
w miejscu pracy. Istnieja dwa gtowne czynniki majace wplyw na relacje interpersonalne. Sa
to: wlasciwy dobor cztonkow zespotu oraz styl kierowania. Niezyczliwos¢ 1 brak kultury
niszcza poczucie przynaleznosci, wzajemne zaufanie oraz wspolne dazenie do celow
organizacji.

Zgodnie z zasada bezposredniego przekazu motywatorow negatywnych powinno si¢
je stosowac podczas bezposredniego kontaktu przelozonego z podwtadnym, bez uczestnictwa
0sob trzecich.

Zasada poczucia wplywu oznacza, ze pracownik powinien odpowiada¢ za zalezne od

niego wyniki pracy.

2.5. Przemiany systemu zdrowotnego w Polsce.

W 1989 roku zapoczatkowano w Polsce proces tworzenia nowego systemu prawnego,
w tym stopniowe wprowadzanie w sektorze opieki zdrowotnej nowych regulacji prawnych.
W przedstawianym sektorze w ciggu ostatnich 45 lat ideologia i system przepiséw prawa

wskazywal monopolistyczng pozycje panstwa. Przepisy narzucaly jednolita strukture
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organizacyjna dla zakladéw opieki zdrowotnej. Wiadze centralne ustalaty taryfikator
wynagrodzen dla pracownikow stuzby zdrowia. Wobec tego sposob kierowania i zarzadzania
zaktadami opieki zdrowotnej byly odgornie okreslone, a ich swoboda 1 autonomia
ograniczone. Od 1989 roku nastapil w Polsce proces wdrazania pewnych rozwigzan, ktore
stwarzaly nowe ramy organizacyjne i odmienne warunki dla nowoczesnego zarzadzania
w systemie opieki zdrowotnej. Ustawa z 1991 roku o zakladach opieki zdrowotnej”,
zawierala podstawy prawne dla wspodtistnienia 1 wspdtdziatania publicznej 1 prywatnej opieki
zdrowotnej 1 dawala szans¢ na wytworzenie mechanizmdéw rynkowych w sektorze ustug
medycznych. W dalszej ewolucji prawnych rozwigzan wazna role odegrato Rozporzadzenie
Ministra Zdrowia 1 Opieki Spotecznej z 1993 roku w sprawie przekazywania srodkow na
swiadczenia zdrowotne, na mocy ktorego publiczne srodki mogty by¢ przekazywane na
okreslonych warunkach do prywatnych §wiadczeniodawcéw. Kolejnym etapem w reformie
dziatania sektora ustug medycznych bylo nadanie publicznym zaktadom opieki zdrowotnej
samodzielnego statusu prawnego zgodnie z nowelizacjg Ustawy o ZOZ —ach z 1997 roku’™.
Od tej pory Samodzielny Publiczny Zaktad Opieki Zdrowotnej mogt decydowac o swoich
wewngtrznych relacjach 1 relacjach zewnetrznych z innymi podmiotami prawa, wigc madgh
zacza¢ prowadzi¢ wilasng polityke zatrudnienia, wynagradzania itp. Najwazniejszym jednak
prawem i obowiazkiem SPZOZ stalo sig, niezalezne pokrywanie kosztow swojej dziatalnosci
z posiadanych $rodkdw 1 uzyskanych przychoddéw ze sprzedazy ustug medycznych, gtownie
z kontraktow z NFZ. Problem wymuszania na lekarzach petienia dyzuréw medycznych za
zanizone stawki wyliczane na podstawie bardzo niskich ptac zasadniczych uregulowat art. 3
dyrektywy Parlamentu Europejskiego 1 Rady nr 2003/88/WE z dnia 4 listopada 2003 roku,
ktory mowi, ze kazdy pracownik jest uprawniony do minimalnego dobowego odpoczynku w
wymiarze 11 godzin w okresie 24 godzin, a tygodniowa norma czasu pracy lekarza nie moze
przekroczy¢ 48 godzin. W wyniku ustanowionych regulacji prawnych oraz trudnosci
w wypeianiu podstawowych zadan oddziatow szpitalnych zwigzanych z niedoborem ilosci
kadr medycznych, rozwigzaniem okazaly si¢ kontrakty cywilno — prawne, ktére pozwalaja
oming¢ niekorzystng dla pracodawcéw regulacje, jednak odbywa sie¢ to kosztem podniesienia
wynagrodzen pracownikéw zgodnie z ustawg z dnia 22 lipca 2007 roku o przekazaniu
srodkéw finansowych §wiadczeniodawcom na wzrost wynagrodzen.

Systemy ochrony zdrowia w krajach europejskich, w tym takze i w Polsce, sa w trakcie

nieustajagcych zmian. Borykaja si¢ z koniecznoscig poszukiwania optymalnego rozwigzania

" Dz. U. 1991 nr 91 poz.408.
"Dz U. 1997 nr 158 poz.1041.
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problemu nierdwnowagi migdzy rosngcymi potrzebami systemu opieki zdrowotne;j,
wynikajagcymi ze zmieniajacej si¢ struktury demograficznej spoteczenstwa, koniecznoscia
nadgzania za innowacjami w sektorze ustug zdrowotnych a ograniczonoscig srodkow, ktore
mogg by¢ na te cele przeznaczone”.

Zapewnienie wlasciwej realizacji zadan w zakresie ochrony zdrowia obywateli wymaga
wspodlgrania wielu elementow. Kluczowym elementem sg zasoby ludzkie, gdyz w gldwne;j
mierze od wiedzy, umiejetnosci 1 motywacji pracownikdw uzalezniona jest jakos¢
realizowanych §wiadczen medycznych i1 efektywnos$¢ systemu opieki zdrowotnej. Dobrze
wyksztatlcony 1 zmotywowany personel jest fundamentem osiggania celow zdrowotnych
stojacych przed systemem zdrowotnym w kazdym kraju. Opieka zdrowotna stanowi jeden
z najwiekszych sektorow gospodarki w Unii Europejskiej, zapewniajac prace ok. 10 %
pracownikow UE, a koszty wynagrodzen i inne platnosci, ktore sg bezposrednio zwigzane z
zatrudnieniem personelu stanowig 70% budzetu przeznaczonego na ochron¢ zdrowia. Koszty
zatrudnienia pracownikdéw stanowia kluczowa pozycje w budzecie kazdego zaktadu opieki
zdrowotnej, generujgc w zaleznosci od specyfiki, od 50 do 80% kosztow calej dziatalnosci .

Sytuacja kadr medycznych w Polsce nie jest zadawalajaca. Zauwazy¢ mozna takie
problemy, jak: spadek wskaZznikéw zatrudnienia we wszystkich grupach zawodéw
medycznych, w UE najnizsze wskazniki lekarzy i pielegniarek na 10 000 mieszkancow, braki
kadrowe w zaktadach opieki zdrowotnej, narastajagce niezadowolenie i1 niska satysfakcja
zawodowa, pogorszenie poczucia bezpieczenstwa pracy oraz zjawisko migracji lekarzy
i pielegniarek””. Otwarcie europejskich rynkéw pracy po wstapieniu Polski do Unii
Europejskiej spowodowalo nasilenie migracji zawodowej wsrdd polskiego personelu
medycznego szukajacego lepszych warunkéw pracy i godnego zycia”. Migracja
wykwalifikowane] kadry medycznej jest zjawiskiem negatywnym dla systemu opieki
zdrowotnej] w Polsce. Kraje UE borykajace si¢ z niedoborami personalnymi, chetnie
zatrudniajg polskich lekarzy zwlaszcza w Niemczech, Wielkiej Brytanii, Danii, Holandii,
Szwecji. Rowniez polskie pielegniarki sg cenione w Wielkiej Brytanii, Irlandii, Niemczech
1 we Wiloszech. Migruja zazwyczaj wykwalifikowane kadry w grupie oséb najmlodszych.

Zauwaza si¢ negatywng tendencj¢ do migracji u miodych lekarzy bez specjalizacji oraz

>'S. Bach, Health Sector Reform and Human Resource Management: Britain In Comparative Perspective,
., International Journal of Human Resource Management” 2000, No. 11 s.5, cit. za A. Austen, A. Fraczkiewicz
— Wronka, Odplyw profesjonalistow medycznych- postulowane narzedzia jego ograniczenia, , Zarzqdzanie
Zasobami Ludzkimi”2/2008, s. 12.

7% C. Wiodarczyk, A. Domagata, Kadry medyczne opieki zdrowotnej. Niektére problemy, postulowane dzialania,
., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi”, 2/2011, s. 29.

7' C. Wiodarczyk, A. Domagala, Kadry medyczne opieki..., op. cit. s. 34.

" A. Austen, A. Fraczkiewicz — Wronka, Odplyw profesjonalistéw..., op. cit., s. 15.
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pielegniarek ze sporym doswiadczeniem zawodowym. Czynnikami wzmacniajagcymi
podejmowanie decyzji migracyjnych sg problemy z uzyskaniem mozliwosci rozpoczgcia
specjalizacji oraz niski poziom wynagrodzen w publicznych zaktadach opieki zdrowotne;.
Poziom wynagrodzen lekarzy i pielggniarek jest niewspoimiernie niski w poréwnaniu do
wysokosci zarobkow kadry medycznej osigganych w krajach zachodnioeuropejskich, a takze
pracownikow pozostatych sektordw. Fakt ten prowadzi do frustracji 1 niezadowolenia. Niskie
zarobki personelu medycznego zmuszaja go do podejmowania dodatkowych prac. Potaczenie
dwoch lub wiecej miejsc zarobkowania pozwala dopiero na osiggni¢cie zadawalajacego
poziomu dochodu. Jednak zdobycie dodatkowych dochoddéw wigze si¢ z kosztem
poswiecenia czasu wolnego na prace, tym samym ograniczeniem sprawowania funkcji
rodzicielskich, zaniedbaniem relacji partnerskich, co prowadzi do obnizonej satysfakcji
zyciowej.

Sytuacja kadr medycznych wymaga natychmiastowego podjecia dziatan majacych na
celu realng poprawe satysfakcji zawodowej wszystkich grup pracownikéw medycznych”.
Pracownicy ochrony zdrowia powinni by¢ skutecznie wspierani, co wigze si¢ z koniecznoscia
poprawy systemu wynagrodzen 1 warunkow pracy, dokonania pewnych ulatwien
w formalnych rozwigzaniach dotyczacych otwierania specjalizacji, mozliwosci awansu
zawodowego, wspotfinansowania doskonalenia zawodowego 1 ksztatcenia ustawicznego. Jak
juz wczesniej wspomniano w ochronie zdrowia niepokojacy jest fakt niskiego poziomu
wynagrodzen. Istnieje jednak wiele czynnikow, od ktdrych zalezy ksztattowanie poziomu
ptac, do nich naleza: mozliwos$ci finansowe panstwa, dynamika kosztow utrzymania, poziom
1 dynamika ptac w sektorze prywatnym, sita zwigzkdw zawodowych.

Waznym elementem strategii zarzadzania zasobami ludzkimi systemu zdrowotnego
powinno by¢ dzialanie w sferze wyréwnania poziomu wynagradzania i finansowania. Pewnej
poprawie w ostatnich latach ulegl poziom wynagrodzen lekarzy jednak nadal niskie sa
wynagrodzenia pielegniarek. Chcac poprawié sytuacje pracownikow medycznych powinno

si¢ analizowac i uwzglednia¢ ich faktyczne oczekiwania.

™ C. Wiodarczyk, A. Domagata, Kadry medyczne..., op. cit., s. 38.
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2.6. Specyfika motywowania personelu medycznego

Motywacja stala si¢ jednym z najwazniejszych elementow zatrudnienia. Nierzadko
decyduje o podjeciu pracy w danej placowce przez pracownika. Z tego tez powodu w wielu
placéwkach medycznych wprowadzono elementy systemdéw motywacyjnych, w mniejszym
lub wigkszym stopniu. W szpitalu czy przychodni czynnik ludzki jest bardzo wazny dla catej
organizacji. Pracownicy traktowani sag podmiotowo, ktadzie si¢ nacisk na ich zaangazowanie
w pracg. Jednym z celdow tych placdwek jest rozwodj kapitalu ludzkiego oraz dbatosé
o okreslone relacje z pracownikami.

Motywowanie personelu medycznego moze odwolywac si¢ do czynnikdéw zewnetrznych
lub wewnetrznych, tkwigcych w psychice pracownika. Wedtug teorii Herzberga zadowolenie
1 niezadowolenie z pracy to dwie niezalezne zmienne, ktdre sa uwarunkowane réznymi
czynnikami. Herzberg taczy zmniejszenie niezadowolenia z poziomem zaspokojenia
podstawowych potrzeb pracownika, zwlaszcza materialnych, natomiast zwigkszenie
zadowolenia z zaspokojeniem potrzeb rozwoju 1 samorealizacji. Teoria Herzberga szczegdlnie
traftnie odnosi si¢ do zawoddw medycznych, w ktorych istniejg mozliwosci rozwoju na
réznych polach. W zwigzku z tym w przypadku tej grupy zawodowej motywacja zewnetrzna
wydaje si¢ mie¢ mniejsze znaczenie niz wewnetrzna. Nie oznacza to jednak, ze personelu
medycznego nie nalezy godziwie wynagradza¢®. Zgodnie z teorig sprawiedliwo$ci wazny jest
bezwzgledny poziom wynagrodzen, ale rowniez ich zréznicowanie w relacji do trudnosci
pracy i wymaganych kompetencji na danym stanowisku. Rdéznicujac rzeczywisty poziom
wynagrodzen lekarzy 1 pielegniarek, zazwyczaj uwzglednia si¢ takie czynniki jak:
kwalifikacje 1 kompetencje, wysitek wlozony w prace, zarowno psychiczny, jak 1 fizyczny,
umiejetnosci techniczne, ktére umozliwiaja wykonanie obowiazkow stuzbowych oraz
powszechnie wystepujacy stres zwigzany z wysokim poziomem odpowiedzialnosci za
zdrowie i zycie pacjenta®’. Na wysoko$é plac lekarzy i pielegniarek wptywa réwniez staz
pracy na danym stanowisku, faktyczny czas pracy, pelniona funkcja oraz miejsce
zatrudnienia. Ograniczone naklady na sluzbe zdrowia zazwyczaj nie zaspokajaja nawet
niezbyt wygdérowanych oczekiwan pracownikdw medycznych. Potwierdza to opini¢, ze
zawdd pielegniarki i1 lekarza stawia pelniagcym je osobom szczegdlne wymagania. Jednym z
takich wymagan jest znajdowanie innych zrddet satysfakcji z pracy niz materialna, co jest

konsekwencja faktu, ze centralna warto$¢ tego zawodu, jakim jest dobro i troska o stan

% G. Bartkowiak, Psychologiczne aspekty zarzqdzania..., op. cit., s. 127.
¥ A. Austen, A. Fraczkiewicz — Wronka, Odplyw profesjonalistow..., op. cit., s. 25.
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zdrowia pacjenta ma niematerialny charakter®”. W zaktadach opieki zdrowotnej niemozliwe
jest precyzyjnie wyliczy¢ wktad pracy poszczegdlnych pracownikéw w zysk organizacji
1 proporcjonalnie do niego wyliczy¢ wynagrodzenie, bowiem nie ma sposobu na okreslenie,
w jakim stopniu lekarz czy pielegniarka przyczynili si¢ do ekonomicznej wartosci, jakg moze
stanowi¢ zdrowie ludzi. Absurdalnos¢ tego typu usilowan pokazuje watpliwe podstawy
wszelkich prob motywowania personelu medycznego zaktadow opieki zdrowotnej do pracy
wylacznie przy pomocy motywatoréw materialnych®.

Praca pielegniarki 1 lekarza wymaga mocnego zaangazowania, ktore wynika
z glebokiego przeswiadczenia, iz podejmowane dzialania zawodowe maja ogromny sens i s3
warto$cig samg w sobie. Bez zaangazowania trudno jest skutecznie pracowaé, bowiem
zawody te wymagaja poznania skomplikowanych procesow, ogromnej wiedzy
1 odpowiedzialno$ci. Stanowi to duza réznice migdzy motywowaniem do pracy w podmiotach
leczniczych, a motywowaniem do pracy w innych organizacjach, szczegdlnie rynkowych,
w ktorych motywatory materialne mogg okazywac si¢ wystarczajace i skuteczne.

W stluzbie zdrowia niezbedne sg sposoby oparte na motywacji wewnetrznej, ktdre by¢
moze nie daja gwarancji skutecznosci, lecz pozwalaja mie¢ nadziej¢ na polepszenie
rezultatow pracy przedstawicieli zawoddw medycznych. Wzbudzanie motywacji wewngtrznej
polega na pobudzaniu przekonania o waznosci tej pracy 1 koniecznosci wykonywania jej
niezaleznie od okolicznosci. W tej sytuacji, aby motywacja byta skuteczna potrzebne jest
dotarcie do glgboko polozonych struktur osobowosciowych motywowanej osoby, zwlaszcza
do osobistej hierarchii wartosci. Nalezy przekona¢ osob¢ wykonujaca zawdd pielggniarki czy
lekarza, Ze jej praca jest wazna sama w sobie, ze wartosci zawodowe, takie jak dobro pacjenta
zajely centralne miejsce w jej osobistym systemie wartosci. Osiggnigcie tego celu jest
dlugotrwatym procesem, ktory wymaga innych $rodkdw niz motywatory materialne
1 administracyjne nakazy. Oczekiwana jako$¢ pracy moze by¢ osiagana w wyniku dziatania
motywatorow wewnetrznych, natomiast zewnetrzne czynniki motywacyjne pomagajg usungc
przeszkody w postaci niezadowolenia z warunkow pracy i konieczno$ci zapewnienia sobie
godziwego poziomu egzystencji za pomocg dodatkowego zatrudnienia. Przeszkody te nalezy
usuwacé poprzez utrzymanie wynagrodzenia na najwyzszym mozliwym poziomie, jednakze

motywowanie do pracy nalezy oprze¢ réwniez na stymulowaniu rozwoju zawodowego®*.

%2 A. Austen, A. Fraczkiewicz — Wronka, Odplyw profesjonalistéw..., op. cit., s. 25.
“Tamze, s.128.
8 G. Bartkowiak, Psychologiczne aspekty zarzqdzania ..., op. cit., s. 131.
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Istotng role w pracy odgrywa potrzeba doskonalenia si¢. Proces doskonalenia
zawodowego jest koniecznym elementem, szczegdlnie w instytucjach o wysokim stopniu
specjalizacji, a takimi sg przeciez podmioty lecznicze. Obowigzek doskonalenia wynika
z potrzeb zaktadu, przepisow prawa oraz indywidualnych potrzeb pracownika. Rozwija
wiedz¢ 1 umiejgtnosci zawodowe pracownika zaktadu opieki zdrowotnej oraz pozwala
osiggng¢ nowe uprawnienia zawodowe. Podnoszenie kwalifikacji zawodowych lekarzy jest
sciSle okreslone w Rozporzadzeniu Ministra Zdrowia z 2 stycznia 2013 roku w sprawie
specjalizacji lekarzy i lekarzy dentystow, ktére szczegdélowo okresla proces specjalizaciji.
Natomiast warunki podnoszenia kwalifikacji zawodowych pielggniarek  okresla
Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 29 pazdziernika 2003 roku w sprawie ksztalcenia
podyplomowego pielggniarek 1 potoznych.

Ksztalcenie ustawiczne w zawodach medycznych odgrywa w dzisiejszych czasach
ogromng rol¢ ze wzgledu na bardzo szybki postgp w dziedzinie medycyny. Postgp dotyczy
zarOWno Wwyposazenia warsztatu pracy, organizacji pracy, jak 1 stosowanych metod
diagnostyczno-leczniczych. Celem ksztalcenia wustawicznego jest ukierunkowywanie
1 wspomaganie rozwoju osobowosci, pobudzanie kreatywno$ci i aktywnos$ci, co sprzyja
wzrostowi konkurencyjnos$ci, poprawie organizacji pracy i tworzeniu postaw spoleczenstwa
opartego na wiedzy zgodnie z obecng polityka Unii Europejskiej. Ksztalcenie dotyczy
wszystkich lekarzy 1 pielegniarek podczas calej ich kariery zawodowej. Ksztalcenie
ustawiczne w naszym kraju regulujg trzy akty prawne:

1. Ustawa z 7 wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty (Dz.U. 2004, nr 256, poz. 2572).
2. Ustawa z 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(Dz.U.2004,n199,p0z.1001).

3. Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Nauki z 3 lutego 2006 r. w sprawie
uzyskiwania i uzupetniania przez osoby doroste wiedzy ogdlnej, umiejetnosci i kwalifikacji
zawodowych w formach pozaszkolnych (Dz.U. 2006, nr 31, poz. 216).

Zgodnie z ustawg z 5 lipca 1996 roku o zawodach pielggniarki i potoznej, zarowno
pielggniarka, jak 1 potozna maja obowigzek statego aktualizowania swojej wiedzy
i umiejetnosci zawodowych®. Przyshuguje im prawo do doskonalenia zawodowego w réznych
rodzajach ksztatcenia podyplomowego. Ksztatcenie to moze by¢ realizowane przez: szkolenie

specjalistyczne, kursy kwalifikacyjne, kursy specjalistyczne, kursy doksztatcajace™. Lekarz

% Ustawa z 5 lipca 1996 r. o zawodach pielegniarki i potoznej (Dz.U. z 2001 1., nr 57, poz. 602 z pézn. zm.)
% Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 29 pazdziernika 2003 r. w sprawie ksztatcenia podyplomowego
j=‘ggniarek i potoznych (Dz.U. 2003, nr 197, poz. 1923)
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natomiast powinien uzyska¢ wymagang liczb¢ punktow edukacyjnych w ciggu 2- letniego
okresu rozliczeniowego na zasadach okreslonych w Rozporzadzeniu Ministra Zdrowia z dnia
6 pazdziernika 2004 roku w sprawie dopetnienia zawodowego lekarzy i lekarzy dentystow na
podstawie art. 18. Ust. 2 ustawy o zawodach lekarza i lekarza dentysty z dnia 5 grudnia 1996
roku z pdzniejszymi zmianami.

Lekarz realizuje obowigzek doskonalenia zawodowego poprzez: realizowanie programu
specjalizacji, odbycie praktyki, udzial w kursach medycznych, udzial w kongresach
krajowych 1 zagranicznych, zjazdach, konferencjach, sympozjach naukowych, udziat
w szkoleniach wewnetrznych zakladu, uzyskanie stopnia naukowego. W procesie
doskonalenia zawodowego celowa wydaje si¢ rowniez rotacja stanowisk, gdzie pracownik ma
okazj¢ zaprezentowal posiadang wiedze, pozna¢ nowe zadania 1 doskonali¢ swoje
umiejetnosci. Lekarze 1 pielegniarki w przypadku przerwy w wykonywaniu zawodu dluzszej
niz 5 lat maja obowigzek odbycia odpowiedniego przeszkolenia nadzorowanego przez
Okregowa Izbg Lekarska lub Okregowa Izbe Pielegniarek 1 Potoznych.

Kariera zawodowa pracownikow podmiotow leczniczych jest uzalezniona od pewnych
wymagan okreslonych w przepisach. Wymagania, ktore dotycza stazu pracy i wyksztalcenia
na stanowiska kierownicze s3 okre§lone w rozporzadzeniu Ministra Zdrowia z dnia 20 lipca
2011 roku w sprawie kwalifikacji wymaganych od pracownikdw na poszczegdlnych
stanowiskach pracy w podmiotach leczniczych niebedacych przedsigbiorcami. Mozliwosci
awansu w szpitalach sa do$¢ ograniczone i z reguty oddalone w czasie. Droga prowadzaca do
osiggnigcia sukcesdw zawodowych jest mozolna, trudna i stresujaca. Zjawisko to, powoduje
po pewnym czasie opdr pracownikdéw, spadek efektywnosci 1 gotowosci realizowania nowych
zadan oraz cechy wypalenia zawodowego. Z drugiej strony podstawowe stopnie kariery
zaleza od realizacji procesu doskonalenia zawodowego, uzyskanych specjalizacji, zdobytych
stopni naukowych oraz doswiadczenia zawodowego.

Stosunkowo popularng forma realizacji programu rozwoju kariery zawodowej
oferowang przez organizacje jest tworzenie $ciezek kariery zawodowej®’. Obejmuja one
planowanie kariery i modyfikacje wykonywanej pracy. Dzigki zaplanowaniu kariery
zawodowej pracownik moze tatwiej pozna¢ wtasne mozliwosci, mocne 1 stabe strony oraz
wyznaczy¢ cele. Pozwala to na zdobycie niezbednego doswiadczenia, a takze zwigkszenie
poziomu swoich kompetencji. Planowanie kariery w podmiotach leczniczych powinno by¢

poprzedzone doktadnym oszacowaniem wiasnych mozliwos$ci, zainteresowan i preferencji.

' 13. Bartkowiak, Psychologiczne aspekty zarzqdzania..., op. cit., s. 282.
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Realizacja przez podmioty lecznicze S$ciezek kariery zawodowej poszczegoélnych
pracownikow wymaga uwzgledniania zardwno potrzeb jednostki, jak 1 organizacji. Osoba
rozpoczynajaca prace w zawodzie medycznym powinna by¢ poinformowana, na jakie
stanowisko moze awansowac i1 jakie wymagania powinna spetniac. Przejrzyste okreslenie
perspektyw awansu powoduje zwiekszenie motywacji do uczestnictwa w réznych formach
podnoszenia wtasnych kompetencji. W wigkszosci podmiotow leczniczych wsparcie dla
rozwoju pracownikow ze strony przetozonych i wspotpracownikdw stanowi istotny czynnik
motywujacy do pracy.

Waznym czynnikiem motywujacych personel medyczny sa szkolenia. Osoby te moga
korzysta¢ z wielu form podnoszenia kwalifikacji poprzez szkolenia, nauke jezykow obcych na
réznego rodzaju kursach, az po nauk¢ na studiach wyzszych i podyplomowych. Szkolenia
przebiegaja w formie zamknietej, czyli organizowane s3 na zlecenie placdwki lub otwartej
(polaczonej z innymi firmami). Szkolenia otwarte majg charakter szkolen specjalistycznych,
za$ zamkniete podzielono na: szkolenia specjalistyczne ,twarde” oraz szkolenia z tzw.
umiejetnosci migkkich.

W mechanizmie motywowania do pracy lekarzy i pielegniarek wazng role odgrywaja
otrzymywane nagrody majace charakter niematerialny jak i materialny. W przypadku
pracownikow medycznych podmiotéw leczniczych szczegdlnie istotna wydaje si¢
subiektywna warto$¢ nagréd. Moze by¢ nig fakt dopuszczenia do ciekawego zabiegu
operacyjnego, propozycja przystapienia do konkursu na stanowisko pielggniarki oddziatowe;.
Wiasnie subiektywnie postrzegana wartos$¢ takiej nagrody wyzwala aktywnos¢ pracownika.
Istotnym elementem w otrzymaniu nagrody jest przeswiadczenie o mozliwosci jej uzyskania,
ktore powinno przekracza¢ 50%. Stanowi to warunek uruchomienia mechanizmu
motywujacego. Pracownik powinien by¢ przekonany, Ze jego zaangazowanie w praceg jest
istotnym czynnikiem, sprawiajacym, ze nagroda, na ktdrej mu szczegolnie zalezy zostanie mu
przyznana.

Bardzo istotne w zaktadach opieki zdrowotnej jest motywowanie do pracy w zespole
pracowniczym. Zwigkszanie motywacji obejmuje szerokie spektrum dzialan ze strony osoby
kierujacej zespolem, ktore przyczyniaja si¢ do osiggnigcia poczucia zadowolenia
pracownikow oraz do efektywnosci organizacji. Spojnos¢ zespoldw pracowniczych jest nie
do przecenienia. Im wigksza ich spdjnosé tym wigksza skuteczno$¢ w realizacji zadan
zawodowych, ktérych szczegdlnym celem jest troska o pacjenta. Zespdt pracowniczy
zaspokaja potrzeby swoich cztonkéw, takie jak potrzeba afiliacji, potrzeba bezpieczenstwa,
jak rowniez inne potrzeby, wynikajace z petnionych przez poszczegélnych cztonkow zespotu
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funkcji**. W podmiotach leczniczych szczegdlnie waznym czynnikiem motywujacym zespot
pracowniczy jest budowanie poczucia bezpieczenstwa. W momencie, gdy zespdt tacza
serdeczne relacje, wowczas wzrasta mozliwos¢ elastycznego wykorzystania wszelkich
wplywéw spotecznych w grupie, co prowadzi do wigkszej kreatywnosci®. Dzigki przychylnej
atmosferze panujacej w zespole wzrasta jego innowacyjno$¢ i efektywnos$é. Czlonkowie
zespotu pracowniczego powinni posiada¢ umiejetnosci, ktoére beda si¢ uzupehiaé, a kazdy
z nich powinien podja¢ si¢ okreslonej pracy na rzecz zespotu. W przypadku, gdy jedna osoba
zawiedzie, konsekwencje poniesie caty zespdt. Przyktadem takiego zespotu w szpitalu moze
by¢ zespdt operacyjny. Sukcesy zespolu zaleza od zaangazowania w prace jego
poszczegdlnych cztonkéw, od ich odpowiedzialnosci za wykonywane zadania.
Zaangazowanie, wlasciwa wzajemna komunikacja, pozytywne wi¢zi emocjonalne zwigkszaja
zaufanie w zespole i pomagaja osiagna¢ wspdlny cel.

Pewna rol¢ w motywowaniu pracownikéw pelnia oceny pracownicze. System ocen
okresowych pracownikow zasadniczo sluzy ocenie wynikdw pracy czlonkow organizacji
w aspekcie realizacji jej celow™. System ocen wedlug M. Kostera spelnia dwie funkcje:
ewaluacyjng 1 rozwojowa. Ewaluacyjna funkcja sprowadza si¢ do oceny poziomu
wykonywanej pracy, ogdlnej przydatnosci pracownika do zajmowanego stanowiska oraz
stopnia wywigzywania si¢ z powierzonych mu obowigzkéw. Wyniki oceny moga stuzy¢ do
podzialu wynagrodzen, przesuni¢¢ pracownikdw na inne stanowiska, a nawet do zwolnien.
Podczas realizacji funkcji rozwojowej ocenia si¢ potencjal rozwojowy pracownika, jego
umieje¢tnoscei 1 cheé wspolpracy. Dzigki dostarczanym opiniom o wynikach pracy ocena moze
peli¢ role motywacyjng i ukierunkowywaé pracownikow do rozwijania wilasnej kariery
zawodowej. Trafna ocena pomaga przetozonemu wilasciwie kierowal oraz przydzielaé
zadania odpowiednio do mozliwos$ci 1 umiejetnosci personelu. W podmiotach leczniczych,
podobnie jak w innych organizacjach sa zazwyczaj dwa momenty, w ktorych dokonuje si¢
oceny pracownikdw: w chwili przyjmowania do pracy i przy zwalnianiu. Niekiedy wykonuje
si¢ ocen¢ rowniez w trakcie okresu zatrudnienia. Ocenianie nie powinno odbywaé si¢
przypadkowo, lecz winno stanowi¢ spdjny system wzajemnie powigzanych ze soba
elementdw. Ocenie oczywiscie musza podlega¢ wszyscy pracownicy niezaleznie od

zajmowanego stanowiska. Osobg oceniajaca moze by¢ przetozony, osoba dokonujaca

% M. Dobska, K. Rogoziniski, Podstawy zarzqdzania Zakladami..., op. cit. s.368.

¥ G. Bartkowiak, Psychologiczne aspekty zarzqdzania..., op. cit., s. 253.

% M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Warszawa 1996, s. 70, cit. za G. Bartkowiak, Psychologiczne aspekty
zarzqdzania zasobami ludzkimi w zakladach opieki zdrowotnej, Wolters Kluwer Polska Sp. Z o.0., Warszawa
2010, s. 270.
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samooceny, jej wspotpracownicy, podwtadni lub pacjenci. Ocena kierownika ze wzgledu na
to, ze dysponuje nagrodami i1 karami moze mie¢ istotne znaczenie w motywowaniu
pracownikow. Samoocena powinna przyczyni¢ si¢ do lepszego sprecyzowania swojej roli
zawodowej 1 zmniejszy¢ poczucie niepewnosci, jednak jej ograniczeniem moze by¢
subiektywizm. Pomocnym instrumentem, ktory pozwala przewidzie¢ odbior zachowan
w oczach otoczenia sg oceny dokonywane przez wspdtpracownikow. Ocena dokonana przez
podwladnych jest informacja dla przetozonego, jak jest postrzegany przez nich. Ocena
dokonana przez pracownikow okresla wizerunek podmiotu leczniczego w oczach ludzi z nim
zwigzanych. Joanna Jonczyk w swych badaniach w zaktadach opieki zdrowotnej dowodzi
niestety, ze w zadnym badanym przez nig szpitalu nie stwierdzono kompleksowego systemu
oceny personelu. Generalnie, oceny dokonywane s3 w sposob przypadkowy, nieformalny,
a wyniki ocen nie byly w ogdle wykorzystywane’. Regularne oceny pracownicze sg
przeprowadzane jedynie w szpitalnych jednostkach uniwersyteckich. W pozostatych
placowkach maja one wyrywkowa forme, jedynie w przypadku przedtuzania uméw o prace.

Motywacja, jak juz wspomniano, jest jednym z waznych elementéw funkcjonowania
szpitali 1 pozostalych placowek medycznych, w dobie braku lekarzy okreslonej specjalizacji
1 doswiadczonego nizszego personelu medycznego. Zadowoleni pracownicy lepiej wykonuja
powierzone im zadania oraz osiagaja lepsze rezultaty. Poza tym dtuzej pracuja u jednego
pracodawcy, maja mniej nieobecnosci 1 odczuwaja wiekszg satysfakcje z wykonywanej pracy.

Odpowiedni system motywacyjny nagradza doskonalenie poziomu obslugi oraz
stymuluje rozwdj pracownikdw. Skuteczne motywatory sprzyjaja szybkosci uczenia sig,
rozbudzaja zdolnos$¢ kreatywnego myslenia. Dobry system motywacyjny powinien wigzaé

korzysci osobiste pracownikow z ich wkladem w tworzenie wartos$ci instytucji.

' J. Jonczyk, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi w zakladach opieki zdrowotnej, Centrum Doradztwa i Informacji
[1i{in, Warszawa 2008, s.137.

56
TWER MTLT
2013



4735c9%aff222d043104£90676095d888
2013-10-25 22:25:02
61/147

Rozdzial 3. Metodologiczne zagadnienia badan i charakterystyka

badanego podmiotu

3.1. Problem badawczy, cel badan i hipotezy

Celem badan jest dazenie do wzbogacenia wiedzy o osobach, rzeczach lub zjawiskach,
ktore sg przedmiotem badan. Przez cel badan nalezy, wigc rozumie¢ rodzaj efektu, ktory
zamierza si¢ uzyska¢ w wyniku badan, a takze rodzaj czynnikdw, z ktorymi te efekty beda si¢
wigzaé™.

T. Pilch 1 T. Bauman uwaza, ze zasadniczym celem poznania naukowego jest zdobycie
wiedzy maksymalnie S$cistej, maksymalnie pewnej, maksymalnie ogdlnej, maksymalnie
prostej, 0 maksymalnej zawartosci informacji®.

Ogolnym celem badania byla identyfikacja systemu motywowania funkcjonujacego
w podmiocie leczniczym — szpitalu.

Wsrdd celow szczegotowych sformulowanych na potrzeby niniejszej pracy nalezy
wymienic:

1) Scharakteryzowac najczesciej stosowane w podmiocie leczniczym czynniki motywacyjne.

2) Dokona¢ préby sprecyzowania oczekiwan ze strony personelu medycznego odnosnie
systemu motywacyjnego obowigzujacego w ich miejscu pracy.

3) Ukazanie czynnikdw motywujacych 1 demotywujacych do pracy lekarzy i1 pielegniarek w
danym podmiocie leczniczym.

Problem badawczy w ujgciu W. Okonia jest pojgciem wymagajacym jakiejs trudnosci o
charakterze praktycznym lub teoretycznym przez udziat aktywnosci badawczej podmiotu™.

S. Patka definiujac problemy badawcze dokonuje ich podzialu na problemy gléwne
1 problemy szczegélowe, ktore to wynikaja z probleméw gltéwnych oraz odznaczajg si¢
szczegbdlowoscig do gtdownego problemu badawczego oraz ogdlnoscig poznawczg™.

W niniejszej pracy problem gléwny zawarty jest w pytaniu:

%2 'W. Dutkiewicz, Podstawy metodologii badai do pracy magisterskiej i licencjackiej z pedagogiki, Wyd.

Stachurski, Kielce 2001, s. 50.

% T. Pilch, T. Bauman, Zasady badar: pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakosciowe, Wyd. Akademickie
ZAK, Warszawa 2001, s. 23.

% W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wyd. Akademickie ZAK, Warszawa 2004, s. 328.

% . Patka, Metodologia Badania, Praktyka Pedagogiczna, Gdansk 2006, s. 17.
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instrumenty stosuje szpital do motywowania personelu medycznego oraz jakie

czynniki pobudzaja lekarzy 1 pielggniarki do jeszcze wydajniejszej pracy?

Uszczegdtowieniem tego problemu sg pytania:

1.

A

Czy motywowanie finansowe, istotnie wplywa na wzrost zapatu i checi do pracy oséb
zatrudnionych w podmiocie leczniczym niz pozostale pozafinansowe formy
motywowania?

Jaka jest motywacyjnos$¢ bodzcoéw ptacowych?

Ktore elementy pozaplacowe maja najwigksza site motywacyjng?

Jak oceniane sg relacje pracownikdw z przetozonymi?

Czy personel medyczny chce podnosi¢ swoje kwalifikacje 1 czy przelozeni ich do tego
zachecaja?

Czy personel mysli o zmianie miejsca pracy lub nawet o wyjezdzie z kraju?

Jaki jest najczestszy powdd wyjazdu z kraju?

Czy oczekiwania dotyczace czynnikdéw motywacyjnych lekarzy rdéznig si¢ od
oczekiwan pielggniarek?

Jak ogdlnie oceniany jest system motywowania przez lekarzy i pielggniarki w ich

pracy ?

Z problemu badawczego i pytan szczegdtowych nalezy wysuna¢ hipotezy badawcze,

bowiem celem kazdego badania jest zweryfikowanie postawionych hipotez.

Hipotezy to probne odpowiedzi badacza na postawione pytania problemowe, ktore w

toku badan zostang odrzucone lub potwierdzone™. Hipotezy sa wiec wylacznie zatozeniami, a

nie koncowymi rezultatami badan. Za M. Lobockim mozna uzna¢, ze hipotezy robocze s3 po

prostu oczekiwanymi przez badacza wynikami planowanych badaf®.

Hipotezy formutuje si¢ tam, gdzie pomagaja one w efektywnym rozwigzywaniu

problemdéw badawczych. W tym przypadku hipoteza gtdéwna pracy brzmi:

Najwazniejsze znaczenie w motywowaniu personelu medycznego maja czynniki

finansowe.

%, Domanski, Marketing dla menadzerow, PWN, Warszawa 1998, s. 123
¥ M. Lobocki, Metody badan pedagogicznych, PWN, Warszawa 1984, s. 84
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Sformutowano rowniez hipotezy szczegdtowe:
1. Najwickszg sit¢ motywacyjng dotyczaca sktadnikéw wynagrodzenia ma ptaca
zasadnicza i1 premia.
2. Najwigksza site¢ motywacyjna, obok bodzcdw placowych, ma docenianie pracownika
oraz mozliwos¢ rozwoju - podnoszenia wlasnych kwalifikacji zawodowych.
3. Stopien oceny relacji migdzyludzkich uzalezniony jest od rodzaju wykonywanych
obowiazkow.
4. Personel medyczny wyraza zainteresowania mozliwoscia podnoszenia wlasnych
kwalifikacji, a przetozeni zachgcajg ich do rozwoju.
5. Personel medyczny, gtownie mlodszy wiekiem mysli o zmianie miejsca pracy czy tez
wyjezdzie z kraju.
6. Najczestszym powodem zmiany miejsca pracy lub w wyjazdu za granice sa kwestie
finansowe.
7. Oczekiwania dotyczace czynnikow motywacyjnych lekarzy rdznig si¢ od oczekiwan
pielggniarek.
8. Zaréowno lekarze jak 1 pielegniarki negatywnie oceniajg istniejacy system

motywowania w swojej pracy.

3.2. Metody i narze¢dzia badawcze

Metoda badan wedlug S. Nowaka to okreslony, powtarzalny sposob pozyskiwania
pewnego typu informacji niezbednych dla rozwigzania okre§lonego typu problemu
badawczego naukowego, to szukanie odpowiedzi na pytanie okreslonego rodzaju przez
szeroko pojmowang obserwacje rzeczywisto$ci®.

Zgodnie z definicja S. Nowaka, do metod badan pedagogicznych zaliczamy: sondaz
diagnostyczny, monografia pedagogiczna, metoda indywidualnych przypadkdw, eksperyment
pedagogiczny™.

Metoda, ktora wykorzystano w niniejszych badaniach empirycznych jest metoda

sondazu diagnostycznego.

% S. Nowak, Metodologia badar socjologicznych, PNN, Warszawa 1970, s. 237.
% F. Bereznicki, Prace magisterskie z pedagogiki, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2000, s. 51.
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Podstawowa funkcja sondazu diagnostycznego jest gromadzenie informacji
o interesujacych badacza problemach. Stosuje si¢ ja najczgsciej w badaniach za pomoca
ankiet, rozmowy czy wywiadu, a badania te stanowig jej podstawowe techniki badawcze.
Metoda ta sprzyja:

1. Sformutowaniu problemoéw badawczych.

2. Zgromadzeniu opinii badanych o réznych kwestiach istotnych z punktu widzenia
przeprowadzonych badan.

3. Ulepszeniu poznania oséb badanych pod wzgledem sposobu widzenia przez
nieinteresujgcych badacza zagadnien'®.

Metodom badawczym podporzadkowane sg techniki, sa one ze sobg w $cistym zwigzku
1 wzajemnie si¢ uzupelniaja.

Za A. Kaminskim technika badan nazywa¢ bedziemy czynnosci praktyczne, regulowane
starannie wypracowanymi dyrektywami, pozwalajacymi na uzyskanie optymalnie
sprawdzalnych informacji, opinii, faktow'*.

Metod¢ sondazu diagnostycznego T. Pilch definiuje jako technik¢ gromadzenia
informacji polegajaca na wypelnianiu najczgsciej samodzielnie przez badanego specjalnych
kwestionariuszy na ogol o wysokim stopniu standaryzacji w obecnosci lub bez obecnosci
ankietera'®.

W badaniach sondazowych najczesciej wystepujace techniki to: wywiad, ankieta, analiza
dokumentow osobistych, techniki statystyczne i inne'®.

Technika badawcza wybrang na potrzeby niniejszej pracy jest ankieta. Ankieta jest
metodg zdobywania informacji przez pytanie wybranych osob za posrednictwem drukowane;j
listy pytan, zwanej kwestionariuszem'".

W pracy wykorzystano kwestionariusz ankiety za pomoca, ktérego przeprowadzono
badania wsrdd lekarzy i pielegniarek pracujacych w Szpitalu w Opatowie.

Kwestionariusz ankiety zaopatrzony zostat w przedmowe, w ktdrej zawarto informacje
o celu badan, zapewniono o anonimowosci i dyskrecji odno$nie udzielonych informacji.
Udzielono tez wstepnej instrukcji co do sposobu wypelniania kwestionariusza oraz
zamieszczono podzickowanie za trud wypelnienia. Zadaniem respondentdw byto

odpowiedzenie na 29 pytan oraz 5 pytan, ktore stanowito metryczke. Uzyskane wyniki

19 M. Eobocki, Metody i techniki badar pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakéw 2003, s. 255.
VT Pilch, T. Bauman, Zasady badar... op. cyt., s. 71.

102 Tamze, s. 96.

19 | Bereznicki, Prace magisterskie ...op. cyt., s. 54.

W, Zaczynski, Praca badawcza nauczyciela, PWN, Warszawa 1976

60
TWEE MILT
2013



4735c9%aff222d043104£90676095d888
2013-10-25 22:25:02
65/147

zostaly zaprezentowane w czwartym rozdziale. Kwestionariusz ankiety znajduje si¢ w

zalacznikach do niniejszej pracy ( zobacz zatacznik 1).

Do analizy systemu motywowania funkcjonujacego w podmiocie leczniczym- szpitalu
korzystano réwniez z udostepnionych  dokumentow kadrowo- ptacowych szpitala oraz
wywiadu z kadrg zarzadzajaca. Zebrany material poddano analizie statystyczno — opisowe;j.
Obliczenia statystyczne przeprowadzono za pomocg programu Statistica 7.1. Dla wszystkich
obliczen statystycznych przyjeto poziom istotnosci ,,p” nieprzekraczajacy wartosci 0,05. Do

obliczen uzyto testu Chi-kwadrat.

STATISTICA - zintegrowany pakiet oprogramowania statystycznego 1 analitycznego
wydany przez firm¢ StatSoft. daje ona szeroki wybdr procedur analizy i1 zarzadzania danymi,
zapewnia takze wizualizacje wynikow analizy oraz generowanie raportow'®.

Test chi-kwadrat to proba weryfikacji hipotezy, ze dwie jakosciowe cechy w populacji sa
niezalezne. Jest metoda dzigki, ktérej mozna si¢ upewnié, czy dane zawarte w tablicy
wielodzielczej dostarczajg wystarczajacego dowodu na zwigzek dwoch zmiennych. Test ten
polega na pordwnaniu czgstosci zaobserwowane] z czgstosciami oczekiwanymi przy

zalozeniu hipotezy zerowej (o braku zwigzku pomiedzy dwiema zmiennymi)'®.

3.3. Dobér i prezentacja proby badawczej

Na potrzeby tej pracy zostato przeprowadzone anonimowe badanie ankietowe, wsrod
przypadkowo dobranych lekarzy i1 pielggniarek pracujagcych w podmiocie leczniczym-
szpitalu.

W badaniu uczestniczyto 76 kobiet co stanowi 76% ankietowanych i 24 mezczyzn,

stanowigcych 24% ankietowanych. Dane przedstawiono na rysunku 4 .

195 W. Szymczak, Podstawy statystyki dla psychologéw, Difin, Warszawa 2008
% A, Stanisz, Przystepny kurs statystyki na przykladach z medycyny, StatSoft Polska,Krakow 2000
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Rys. 4. Interpretacja graficzna plci 0sob badanych (Zrédto: opracowanie wlasne)

Najliczniejsza grupe wsrdd badanych stanowily osoby w przedziale wiekowym od 41 do
50 lat (43%). Druga ze wzglgdu na liczebnos¢ grupe tworzylty osoby w przedziale wiekowym
31-40 lat (27%). Trzecia grupa to osoby powyzej 50 lat ( 21%). Natomiast najmniej liczna
grupe wsrdd ankietowanych stanowity osoby najmtodsze w przedziale wiekowym od 20 do
30 lat (9%). Analizujac uzyskane dane nie trudno zauwazy¢, iz najwigcej osob zatrudnionych
w omawianym podmiocie leczniczym znajduje si¢ w przedziale wiekowym od 40 do 50 lat.
Ponadto odsetek pracownikow powyzej 50-tego roku zycia ponad dwukrotnie przewyzsza
liczb¢ pracownikow zaklasyfikowanych do przedzialu wiekowego od 20 do 30 lat, co
wskazuje na coraz silniejszy odplyw mtodszych pracownikow oraz ich brak w polskich

placdwkach medycznych. Na rysunku 5 przedstawiono strukture wiekowa ankietowanych.

Wiek
43 %

50 -+
- 40 A
'g 27 %
= 30 - 21 %
o
£ 20 - 9%
S
N 10 -
S

O 1 I 1 I

20-30 lat 31-40 lat 41-50 lat Pow. 50 lat

Rus. 5. Interpretacja graficzna wieku oséb badanych (Zrédto: opracowanie wiasne)
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Najliczniejsza grupe badanych stanowity osoby legitymujace si¢ dyplomem ukonczenia

wyzszej uczelni (55%), zaledwie 2 % ankietowanych posiadato doktorat za§ 43% ukonczylo

szkote srednig. Dane przedstawia rysunek 3.

60

50

40

30

20

Liczba obserwacji

10

Wyksztalcenie

55%
43 %
2%
Srednie Wyzsze Doktorat

Rys. 6. Interpretacja graficzna poziomu wyksztatcenia (Zrédto: opracowanie wiasne)

Wsrdd ankietowanych bylto 70 pielegniarek (67%) 1 35 lekarzy (33%) Dane przedstawia

rysunek 7.
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Rodzaj wykonywanej pracy

67 %
33 %
Lekarka/ lekarz Pielegniarka/
pielegniarz

Rys.7. Interpretacja graficzna rodzaju wykonywanej pracy (Zrédto: opracowanie wlasne)
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Czes$¢ metryczkowa ankiety zakonczono pytaniem o staz pracy w danej placdwce
medycznej. Odpowiedzi ankietowanych na to pytanie ukazano na rysunku 8. Wigkszos¢

( 83%) ankietowanych w danym szpitalu pracuje powyzej 6 lat. Zaledwie 17 % respondentow

podjeto zatrudnienie w analizowanym podmiocie leczniczym mniej niz 5 lat temu.

Staz pracy w jednostce organizacyjnej
33 %
35 -
30 -
2%
25 -
:;? 20 A
:
2 15 -
° /—8—5-%—8-5-“’.,
<
'§ 10
2
5 .
O 1 1 1 1 I
Ponizej1 Od1do5 Od6do Odl6do Pow.25
roku lat 15 lat 25 lat lat

Rys. 8. Interpretacja graficzna stazu pracy w jednostce organizacyjnej (Zrédto: opracowanie wlasne)

3.4. Charakterystyka podmiotu leczniczego w ktorym sa zatrudnieni respondenci

Podmiotem leczniczym moze by¢ przedsigbiorca w rozumieniu przepiséw Ustawy
o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, samodzielny publiczny zaktad opieki zdrowotnej,
a takze jednostka budzetowa, instytut badawczy, fundacja 1 stowarzyszenie w przypadku, gdy
ich statut przewiduje wykonywanie zadan w zakresie ochrony zdrowia oraz kosciot
i koscielna osoba prawna lub zwigzek wyznaczony w zakresie w jakim wykonuje dziatalnos¢

leczniczg'”.

Pojecie podmiotu leczniczego wprowadzita Ustawa o dzialalnosci leczniczej z 15

kwietnia 2011 roku. Jest ona aktem prawnym regulujacym zasady wykonywania dziatalnosci

“* Ustawa z 15 kwietnia 2011 r. o dzialalnosci leczniczej (Dz.U. z 2013 r., poz. 217) , art.4
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leczniczej w Polsce. Do 1 lipca obowigzywata Ustawa o zakladach opieki zdrowotnej z 30
sierpnia 1991 roku, ktéra regulowata powolywanie 1 dziatalnos¢ publicznych i niepublicznych

zaktadoéw opieki zdrowotnej, obecnie nazwanych podmiotami leczniczymi.

Dziatalnos$¢ lecznicza polega na udzielaniu §wiadczen zdrowotnych oraz na promocji
zdrowia lub realizacji zadan dydaktycznych i badawczych w powiazaniu z udzielaniem
$wiadczen zdrowotnych i promocja zdrowia. Okreslone Ustawa o dziatalno$ci leczniczej
prawa 1 obowigzki podmiotu leczniczego dotycza wylacznie wykonywanej przez niego
dziatalnosci leczniczej 1 sa wykonywane przez kierownika tego podmiotu, ktérym jest osoba
uprawniona do kierowania i reprezentowania go na zewnatrz, przyktadowo zarzad spotki
kapitatowej. Dzialalno§¢ lecznicza jest dzialalnoscia regulowana, co oznacza, Ze jej
wykonywanie jest mozliwe jedynie po spetlieniu warunkéw okreslonych ustawg oraz
uzyskaniu wpisu do rejestru prowadzonego przez wojewod¢ wilasciwego wedlug miejsca
zamieszkania lub siedziby podmiotu leczniczego. Istnieja nastgpujace rodzaje dziatalnosci

leczniczej:
1. Stacjonarne i calodobowe §wiadczenia zdrowotne:

a) szpitalne — w ktorych kompleksowe $wiadczenia zdrowotne takie jak diagnozowanie,

leczenie, pielegnacja i rehabilitacja wykonywane sg przez cala dobe.

b) inne niz szpitalne - udzielane pacjentom, ktdrych stan zdrowia wymaga udzielania
calodziennych lub calodobowych swiadczen do ktérych naleza $wiadczenia opiekuncze,
pielegnacyjne, hospicyjne, paliatywne, z zakresu opieki dlugoterminowej, leczenia

uzaleznien, psychiatrycznej opieki zdrowotnej a takze lecznictwa uzdrowiskowego.

2. Ambulatoryjne $wiadczenia zdrowotne — ktére nie wymagaja trybu stacjonarnego
1 catodobowego, obejmujace $wiadczenia podstawowej lub specjalistycznej opieki

zdrowotnej, rehabilitacji lecznicze;j.

Nadzor 1 kontrolg nad podmiotami leczniczymi pod wzgledem medycznym i1 zgodnosci z

prawem sprawuje Minister wlasciwy do spraw zdrowia.

Szczegblny 1 zrdznicowany charakter podmiotow leczniczych, w tym pewna specyfika
udzielania $wiadczen zdrowotnych, dualizm realizowanych celéw, oraz pilny charakter

potrzeb zdrowotnych pacjentéw sprawia, ze podmioty lecznicze sa okre§lane mianem
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specyficznych, niepowtarzalnych i odmiennych niz inne podmioty gospodarcze. Do

najczestszych roznic, ktore sg zauwazalne zalicza sig:

- trudniejszy pomiar wynikoéw ich pracy, ktéra jest bardziej kompleksowa 1 zréznicowana,

- natychmiastowy charakter znacznej wigkszosci prac, ktorych nie mozna odtozy¢ na pdznie;,
- wysoka potrzeba koordynacji czynnos$ci pomigdzy réznymi grupami specjalistow,

- wysoki stopien specjalizacji pracy,

- mala skuteczno$¢ kontroli lekarzy, ktérzy sa grupa najbardziej odpowiedzialng za

generowanie ustug i kosztdw, pod wzgledem organizacyjnym i kierowniczym,

- wysoka specjalizacja cztonkdw organizacji, ktdrzy sa znacznie bardziej lojalni wobec

swoich grup zawodowych niz wobec organizacji,

- wystepowanie podwojnego stuzbowego podporzadkowania personelu medycznego czyli
administracyjnego 1 klinicznego, co znacznie utrudnia koordynacje¢  dziatan

i odpowiedzialnosci za te dziatania'®.

Badania ws$rdd personelu medycznego zostaly przeprowadzone w podmiocie

leczniczym, ktdry ogdlnie opisano ponizej.

Szpital Twoje Zdrowie w Opatowie, to przedsigbiorstwo podmiotu leczniczego Twoje
Zdrowie - Lekarze SpecjaliSci Spdétka z ograniczong odpowiedzialnoscia z siedzibg w
Katowicach. Obszar dziatania spotki obejmuje caty kraj. Dziatalnoscig Spotki kieruje oraz
reprezentuje ja na zewnatrz Prezes Zarzadu.

Celem podmiotu leczniczego jest udzielanie $wiadczen zdrowotnych stuzacych
zachowaniu, ratowaniu, przywracaniu i poprawie zdrowia, sprawowanie profilaktycznej
opieki nad pracujagcymi oraz podejmowanie innych dzialan medycznych wynikajacych z
procesu leczenia lub przepiséw odrgbnych regulujacych ich zasady wykonywania, a takze
realizowania zadan z zakresu promocji zdrowia'”.

Do podstawowych zadan podmiotu leczniczego nalezy w szczegdlnosci wykonywanie

$wiadczen zdrowotnych w zakresie:

'8 Organizacja i zarzqdzanie szpitalami- wybrane zagadnienia , pr. zbior. pod red. J. Stepniewskiego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2009, s. 114-115.

19 Wyciag z Regulaminu organizacyjnego podmiotu leczniczego: Twoje Zdrowie- Lekarze Specjalisci Spotka z
.. Z siedzibg w Katowicach
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- $wiadczen szpitalnych,
- specjalistycznej opieki ambulatoryjne;,
- pomocy doraznej w zakresie wypadku, urazu, naglego zachorowania lub nagtego
pogorszenia stanu zdrowia z zagrozeniem zycia,
- medycyny pracy,
- badan diagnostycznych, w tym medycznej diagnostyki laboratoryjne;,
- rehabilitacji leczniczej,
- opieki dlugoterminowe;j.
Do zadan bezposrednio zwigzanych z udzielanymi §wiadczeniami zdrowotnymi nalezy
mig¢dzy innymi:
- zapewnienie witasciwe] obstugi pacjentow przez osoby o odpowiednich kwalifikacjach
zawodowych i uprawnieniach specjalistycznych,
- zapewnienie wlasciwej sterylizacji sprzetu medycznego,
- prowadzenie dzialalnosci zwigzanej z profilaktyka zakazen szpitalnych,
- prowadzenie spraw zwigzanych z dokumentacja leczenia, pielggnacji 1 statystyka
medyczna,
- prowadzenie apteki szpitalnej 1 gospodarki lekami,
- prowadzenie Banku Krwi, gospodarki krwig i preparatami krwiopochodnymi.
Do zadan poza podstawowa dzialalnos$cig leczniczg nalezy:
- uczestniczenie w procesie ksztalcenia przeddyplomowego, podyplomowego i ustawicznego
pracownikow medycznych na zasadach okreslonych w odrebnych przepisach,
- uczestniczenie w procesie praktycznego szkolenia oraz doksztatcania zatrudnionych
pracownikow,
- prowadzenie spraw osobowych oraz socjalnych pracownikéw zatrudnionych w Spolce,
- prowadzenie spraw zwigzanych z zapewnieniem bezpieczenstwa i higieny pracy, ochrony
przeciwpozarowe;.
Szpital Twoje Zdrowie znajduje si¢ w malym, zabytkowym i malowniczo potozonym
miasteczku Opatéw w wojewddztwie Swietokrzyskim. Szpital powstat z inicjatywy
spoleczenstwa w roku 1869 i dziata do chwili obecnej. Lokalizacja Zaktadu jest bardzo dobra,

gdyz znajduje si¢ on w poblizu skrzyzowania trzech drog krajowych, co usprawnia dojazd.
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Obszar dziatania Szpitala obejmuje teren powiatu opatowskiego:

1. Miasto i Gming Opatow
2. Miasto 1 Gming Ozarow
3. Gminy:

° Backowice,

° Sadowie,

o Lipnik,

. Wojciechowice,

° Tarlow,

. Iwaniska,

w ktorych zamieszkuje facznie okoto 60 tys. osob.

Szpital wykonuje swiadczenia zdrowotne w zakresie:

e specjalistycznej opieki ambulatoryjne;,

e hospitalizacji 0s6b potrzebujacych calodobowych lub catodziennych $wiadczen
specjalistycznych w dziedzinach: choroby wewnetrzne, pediatria, potoznictwo
1 ginekologia, chirurgia, intensywna opieka medyczna,

e pomocy doraznej w zakresie wypadku, urazu, naglego zachorowania lub nagtego
pogorszenia stanu zdrowia z zagrozeniem zycia,

e przeprowadzania badan profilaktycznych.

Szpital udziela §$wiadczen zdrowotnych, a w szczegdlnosci:

1) badanie 1 porada lekarska,

2) leczenie,

3) opieka nad kobieta cigzarng, jej porodem 1 potogiem oraz nad noworodkiem,

4) dziatania diagnostyczne 1 analityki medyczne;j,

5) pielegnacja chorych,

6) pielegnacja niepetnosprawnych i opieka nad nimi,

7) czynnosci z zakresu zaopatrzenia w przedmioty ortopedyczne i1 sSrodki pomocnicze,

8) orzekanie i opiniowanie o stanie zdrowia,

9) zapobieganie powstawaniu urazow i chorob poprzez dzialania profilaktyczne.

Szpital udziela $wiadczen bezplatnie osobom uprawnionym z tytutu ubezpieczenia
spotecznego lub odptatnie na zasadach okreslonych w ustawie i przepisach szczegodlnych lub
na podstawie umowy cywilno-prawnej. Osobie, ktora zglasza si¢ do Sgzpitala
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w Opatowie potrzebujacej natychmiastowego udzielenia §wiadczen zdrowotnych ze wzgledu
na zagrozenie zycia lub zdrowia, zadne okolicznosci nie moga stanowi¢ podstawy do

odmowy udzielenia swiadczen.

Szpitalem kieruje  Dyrektor, samodzielnie podejmuje decyzje dotyczace Szpitala
1 ponosi za nie odpowiedzialno§¢. W razie nieobecnosci Dyrektora szpitalem kieruje
1 reprezentuje go na zewnatrz zastgpca Dyrektora, natomiast w sprawach dotyczacych
lecznictwa zastepstwo pelni wskazany przez Dyrektora ordynator oddziatu. Z Dyrektorem

nawigzuje stosunek pracy Zarzad Spoiki.

Realizacja zadan pomocniczych zajmujg si¢ nastepujace komorki organizacyjne: Apteka
Zaktadowa, Sekcja Stuzb Pracowniczych, Sekcja Ksiegowosci, Sekcja Administracyjno —
Gospodarcza, Sekcja Statystyki Medycznej, Informatyki i1 Analiz, Sekcja Techniczna,
Inspektor d/s BHP, p/poz. 1 OC, Radca Prawny.

Szpital prowadzi gospodarke finansowa na podstawie planu ustalanego przez Dyrektora.
Utrzymywany jest z wplywdw pochodzacych z realizacji kontraktow zawartych na
wykonanie ustug medycznych z dysponentami srodkow publicznych
1 niepublicznych. Podmiot sporzadza bilans, ustala wynik finansowy dziatalnosci, prowadzi
rachunek dochodow 1 kosztow, na zasadach okreslonych w oddzielnych przepisach. Dyrektor
wybiera bieglego rewidenta przeprowadzajacego badanie sprawozdania finansowego zgodnie

z obowigzujacymi w tym zakresie przepisami.
W Szpitalu dzialaja nastepujace komorki organizacyjne:

1. Oddzial Choréb Wewnetrznych

e pododdziat kardiologii

e pracownia wysitkowa

e pracownia Holtera

e pracownia spirometryczna
Oddziat Chirurgii Ogolnej i Naczyniowej
Oddziatl Dziecigcy
Oddzial Ginekologiczno- potozniczy

Oddziat Neonatologiczny

A O

Oddzial Anestezjologii i Intensywnej Terapii Medycznej

Blok Operacyjny
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7. lIzba Przyjeé
8. Apteka

9. Sterylizatornia
Struktura administracyjna obejmuje:

1. Dzial Ksiggowosci
2. Dziat stuzb pracowniczych
3. Dziat Statystyki i Informatyki
4. Dzial Administracyjno-Gospodarczy
e Pralnia
e Sekcja zywienia
e Zaopatrzenie
e Sekcja techniczna

e Sekcja sprzatajaca
5. Samodzielne stanowiska pracy

e Inspektor ds. BHP

e Radca Prawny

e Kapelan Szpitalny
6. Dziat logistyki 1 marketingu

W chwili obecnej Szpital w Opatowie prowadzi takze dzialalno$¢ inwestycyjna. Jest to
rozpoczeta w 1992 roku budowa nowego wigkszego budynku szpitala. Poczatkiem 2012 roku
bedacy wowcezas sporo zadluzonym Samodzielnym Publicznym Zaktadem Opieki zdrowotnej
Szpital w Opatowie przejeta Spotka Twoje Zdrowie z Katowic, ktora obecnie kontynuuje
rozbudowe Szpitala. Stara si¢ rowniez wprowadzi¢ pewne zmiany dotyczace funkcjonowania
jednostki, rdwniez w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Nowy szpital §wiadczyt
bedzie ustugi dla 60 tys. mieszancdw powiatu opatowskiego (jedyny szpital w powiecie) w
zakresie 4 podstawowych specjalnosci medycznych: choroby wewngtrzne, chirurgia ogoélna
i naczyniowa, potoznictwo i ginekologia, pediatria. Posiadal bedzie réwniez oddziat

anestezjologii i intensywne;j terapii, oddzial ratunkowy i oddziat rehabilitacyjny.

W 212 t6zkowym szpitalu zaplanowano 182 t6zka ostre oraz 30 tozek rehabilitacyjnych
dlugoterminowych. Ilo$¢ Lozek w poszczegdlnych oddziatach zaplanowana jest zgodnie

7 wytycznymi Centrum Organizacji i Ekonomiki Ochrony Zdrowia.
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Szpital polozony jest na skrzyzowaniu trzech bardzo ruchliwych szlakéw
komunikacyjnych ( Warszawa - Rzeszow, Lublin - Kielce, Opatow - Staszéw )
1 w zwigzku z tym udziela pomocy ciagle zwigkszajacej si¢ liczbie poszkodowanych w
wypadkach drogowych. Udziela rdwniez pomocy poszkodowanym w rolnictwie. Rolniczy
charakter regionu to rowniez nasilona liczba wypadkow przy pracach polowych i w
gospodarstwie. Aby lepiej wykorzysta¢ baze diagnostyczna w nowym szpitalu zaplanowano
na poszczegolnych oddziatach t6zka dzienne szybkiej diagnostyki oraz o charakterze
zabiegowym, a w oddziale rehabilitacyjnym, rehabilitacj¢ dzienng. Planowana wielkos¢
1 zakres $wiadczonych ustug medycznych wynika z analizy tych uslug $wiadczonych w
okresie kilku minionych lat oraz wigkszych mozliwosci diagnostyczno-terapeutycznych

nowego szpitala dzigki nowoczesnej infrastrukturze lokalowe;.

Szpital zatrudnia 273 osoby. W tym wyodrebnia si¢ dwie grupy personelu, ktérymi sa
personel medyczny i niemedyczny. W sklad personelu medycznego wchodza lekarze,
pielegniarki, potozne, rehabilitanci, diagnosci laboratoryjni, radiolodzy. Szpital zatrudnia 15
lekarzy na podstawie umowy o prace i 27 lekarzy na tzw. kontraktach. Pielegniarek na
podstawie umowy o prace zatrudnionych jest 90. Podstawowym zadaniem personelu

medycznego jest udzielanie $wiadczen zdrowotnych.

Zadania 1 organizacj¢ wewnetrzng komorek organizacyjnych 1 stanowisk pracy

wchodzacych w sktad Szpitala okreslaja ramowe regulaminy pracy.

W Regulaminie Pracy Szpitala Twoje Zdrowie z siedziba w Opatowie uwzgledniono
obowiazki pracodawcy, obowigzki pracownika, czas pracy, tryb udzielania urlopow
wypoczynkowych, zwolnien okolicznosciowych oraz usprawiedliwianie nieobecnosci w
pracy. Znajduja si¢ tam rowniez uzgodnienia dotyczace wyplaty wynagrodzenia,
zaktadowego funduszu socjalnego, kwestie dotyczace podnoszenia kwalifikacji zawodowych

przez pracownika, rodzaj kar porzadkowych za naruszenie porzadku i dyscypliny pracy.

Szpital posiada Regulamin Wynagradzania. W Regulaminie Wynagradzania Szpitala
ustalone zostaly warunki wynagradzania za prace 1 przyznawania innych $wiadczen
zwigzanych z praca przystugujace pracownikom zatrudnionym w pelnym i1 niepelnym
wymiarze czasu pracy, na podstawie stosunku pracy. Zasady wynagradzania dotycza
wszystkich pracownikéw bez wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy, zajmowane stanowisko
1 wymiar czasu pracy. Pracownikowi zatrudnionemu w niepelnym wymiarze czasu pracy

przystuguja wszystkie sktadniki wynagrodzenia w wysokos$ci proporcjonalnej do wymiaru
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czasu pracy, okreslonego w umowie o prace''’. Pracownikowi przystuguje wynagrodzenie
odpowiednie do rodzaju wykonywanej przez niego pracy, jego kwalifikacji 1 czasu pracy,
okreslone w umowie o prace albo innej umowie stanowigcej podstawe nawigzania stosunku
pracy, jednak nie nizsze od minimalnego wynagrodzenia. Wysokos¢ wynagrodzenia ustala si¢
w umowie o prace. W zaleznosci od rodzaju pracy, kwalifikacji wymaganych przy jej
wykonywaniu, a takze stazu pracy przystuguja pracownikowi nastepujace sktadniki
wynagrodzenia: wynagrodzenie zasadnicze, premia motywacyjna, dodatek za prace w
godzinach nadliczbowych, dodatek za prace w porze nocnej, w niedziele i §wigta oraz dni
wolne od pracy wynikajace z przecigtnie pieciodniowego tygodnia pracy, dodatek stazowy,
dodatek z tytulu posiadania stopnia lub tytulu naukowego, nagroda uznaniowa, nagroda

jubileuszowa, dodatek funkcyjny, inne dodatki wynikajace z przepisOw prawa.

W Sgzpitalu przeprowadzane sa okresowe oceny pracownikow. Pracodawca na
podstawie okresowej oceny pracownika moze przyzna¢ mu premi¢ motywacyjng w
wysokosci do 30% miesigcznego wynagrodzenia zasadniczego. Okresowe oceny shuza
kompleksowej ocenie wynikdw pracy pracownikow, pod katem realizacji wytyczonych
celow, okreslenia przydatnosci zawodowej na danym stanowisku oraz mozliwosci
rozwojowych pracownikow. Celem okresowych ocen jest ulatwienie planowania rozwoju
pracownika, podejmowania decyzji w zakresie przeszeregowan pracownikdéw, tworzenia
kadry rezerwowej oraz usprawnienia funkcjonowania systemu motywacyjnego. Okresowej
oceny pracownika dokonuje dwa razy w roku ( do 15 czerwca oraz 15 grudnia) bezposredni
przetozony pracownika poprzez wypetnienie karty oceny pracownika i przekazuje ja w

.. . <7 . . 111
terminie 3 dni pracodawcy. Do kryteridow oceny pracownika nalezg = :

e wiedza 1 umiej¢tnosci zawodowe — czy pracownik posiada kwalifikacje do naleznego

wykonywania zawodu,

e dyscyplina pracy - wywiazywanie si¢ przez pracownika z ogdtu obowigzkow
pracowniczych, ktorych przestrzeganie jest warunkiem efektywnego przebiegu pracy
zespolowej, takze podporzadkowanie si¢ pracownika obowiazujacym go zasadom

postepowania,

e umiejetnosci pracy w zespole — realizacja pracy w zespole, przez: pomoc i doradzanie
kolegom w razie potrzeby, zrozumienie celu i korzysci wynikajacych ze wspdlnego

realizowania zadan, wspotprace, a nie rywalizacje z pozostalymi czlonkami zespotu,

1% Regulamin Wynagradzania pracownikow Szpitala Twoje Zdrowie z siedziba w Opatowie str. 2
=i Tamze, str. 6
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zglaszanie konstruktywnych wnioskéw usprawniajagcych prace zespotu, aktywne

stuchanie innych, wzbudzanie zaufania,
e gotowos$¢ do dodatkowych zadan — gotowo$¢ do dziatania na rzecz dobra zaktadu,

e inicjatywa i samodzielno$¢ tj. zdolnos¢ do samodzielnego wyszukiwania 1 zdobywania
informacji, formutowania wnioskOw 1 proponowania rozwigzan w celu wykonania
zleconego zadania, inicjowanie dzialania i1 branie odpowiedzialnosci za nie, mowienie

otwarcie o problemach, badanie Zrédet ich powstania,
e doskonalenie zawodowe - podnoszenie kwalifikacji zawodowych.

Za prace w godzinach nadliczbowych pracownikom Szpitala przystuguje oprocz
normalnego wynagrodzenia dodatek w wysokosci 100% wynagrodzenia za prace w
godzinach nadliczbowych przypadajacych w nocy, w niedziele 1 $wigta niebedace dla
pracownika dniami pracy, zgodnie z obowiazujacym go rozkladem czasu pracy, w dniu
wolnym od pracy udzielonym pracownikowi w zamian za prac¢ w niedzielg¢ lub $wieto
zgodnie z obowigzujagcym go rozkltadem czasu pracy. W godzinach nadliczbowych
przypadajacych w kazdym innym dniu niz wymienione przystuguje dodatek w wysokosci
50% wynagrodzenia. W stosunku do pracownikow wykonujacych stale pracg poza zaktadem
pracy wynagrodzenie wraz z dodatkiem moze by¢ zastgpione ryczattem, ktdrego wysokos¢
powinna odpowiada¢ przewidywanemu wymiarowi pracy w godzinach nadliczbowych. W
zamian za czas przepracowany w godzinach nadliczbowych moze by¢ udzielony czas wolny
od pracy. Pracownikom wykonujacym zawod medyczny oraz pracownikom na stanowisku
salowej 1 sanitariusza, zatrudnionym w systemie pracy zmianowej przystuguje dodatek w
wysokos$ci: co najmniej 65% stawki godzinowe] wynagrodzenia zasadniczego za kazda
godzine pracy wykonywanej w porze nocnej, oraz 45% stawki godzinowej wynagrodzenia
zasadniczego, za kazda godzing pracy wykonywanej w porze dziennej w niedziele i swigta
oraz dni wolne od pracy wynikajace z przecigtnie pigciodniowego tygodnia pracy. Jezeli
chodzi o dodatek stazowy przystuguje on pracownikom w wysokosci wynoszacej po 5 latach
pracy 5% miesigcznego wynagrodzenia zasadniczego. Wzrasta on o 1% za kazdy dalszy rok
pracy, az do osiagni¢cia 20% miesigcznego wynagrodzenia zasadniczego po 20 i wiecej
latach pracy. Do okreséw pracy uprawniajacych do dodatku stazowego wlicza si¢ wszystkie
okresy zatrudnienia w SPZZOZ w Opatowie, jego nastgpcy prawnym i w obecnym zaktadzie
pracy. Pracownikowi wykonujacemu zawdd medyczny, posiadajagcemu stopien naukowy

przystuguje miesigczny dodatek w wysokosci: 50% wynagrodzenia zasadniczego za tytut
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profesora, 30% wynagrodzenia zasadniczego za tytul doktora habilitowanego, 10 %
wynagrodzenia zasadniczego za tytut doktora. Dyrektor moze przyznac¢ nagrod¢ uznaniows,
ktora moze mie¢ postaé pienigzng lub rzeczowa. Za dlugoletnia pracg pracownikom
przystuguja nagrody jubileuszowe w wysokos$ci: 75% miesigcznego wynagrodzenia - po 20
latach pracy, 100% miesigcznego wynagrodzenia - po 25 latach pracy, 150% miesi¢cznego
wynagrodzenia - po 30 latach pracy, 200% miesi¢cznego wynagrodzenia - po 35 latach pracy,

300% miesiecznego wynagrodzenia - po 40 latach pracy'’. Pracownikom zatrudnionym na

stanowiskach kierowniczych pracodawca moze przyznaé dodatek funkcyjny.

Z udostgpnionej analizy strategicznej przeprowadzonej w szpitalu wynika, ze silnymi

stronami w badanym podmiocie leczniczym s3:

1. Lokalizacja — Szpital jest monopolista na terenie dziatania (powiatu).

2. Wykwalifikowana kadra medyczna.

3. Wysokokwalifikowana kadra z innym wyzszym wyksztalceniem pracujaca w
dziatalnosci podstawowe;.

4. Wyremontowane i wyposazone w nowoczesny sprzg¢t specjalistyczny pracownie
RTG, USG, Mammograficzna i Endoskopowa.

5. Bardzo dobry stan techniczny i nowoczesne wyposazenie Laboratorium Centralnego
Szpitala.

6. Wyremontowany i nowocze$nie wyposazony Blok Operacyjny.

7. Opracowanie strategii i kierunkdéw rozwoju Szpitala.

Stabymi stronami natomiast sg:
1. Ograniczona powierzchnia lokalowa (duze zageszczenie tozek na oddziale
wewngtrznym oraz brak powierzchni na stworzenie miejsc S$wietlicowych dla
odwiedzajacych i wybudowanie dodatkowych toalet).
2. Niski poziom finansowania (zanizona wycena procedur 1 pozostatych ustug
medycznych oraz brak dofinansowania za $wiadczenia wykonane ponad zawarty
kontrakt).
3. Staba infrastruktura informatyczna zaktadu.
4. Wysoki stopien dekapitalizacji czg$ci aparatury i sprzgtu medycznego.

5. Trudnosci w oszacowaniu przysztego rynku ustug.

"2 Ustawa z 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnoéci leczniczej (Dz.U. z 2013 r., poz. 217) , art.62
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6. Brak mozliwosci ptynnego regulowania zobowigzan.
7. System motywacji do pracy.
System motywacji funkcjonujacy w Szpitalu zostat okreslony jako jego staba strona,
ktéra wymaga modyfikacji i poprawy. Dlatego w celu uzyskania konkretnych informacji
dotyczacych systemu motywowania funkcjonujacego w szpitalu zostato przeprowadzone
badanie ankietowe wsrod jego kluczowych pracownikow lekarzy 1 pielegniarek, aby poznaé
ich opini¢ oraz zidentyfikowa¢ czynniki motywacyjne, ktére sa dla nich wazne. Wyniki

badania przedstawiono w czwartym rozdziale.
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Rozdzial 4. Identyfikacja gléwnych czynnikéw motywujacych personel

medyczny do pracy w badanym podmiocie leczniczym

4.1. Wplyw wynagrodzenia na motywacje¢ personelu medycznego

Zapytano ankietowanych o to, czy wysokos$¢ otrzymywanego wynagrodzenia wplywa
na ich motywacj¢ do pracy. Wigkszos¢ badanych stwierdzita, ze zdecydowanie wpltywa
(42%), nieco mniej odpowiedziato, ze raczej wptywa (22%). Odpowiedzi, ze raczej nie
wpltywa (14%) 1 zdecydowanie nie wplywa (16%) bylo znacznie mniej. Mozemy zatem
zauwazyC¢, 1z z perspektywy wigkszosci ankietowanych wysokos¢ wynagrodzenia

zdecydowanie wplywa na ich motywacje do pracy. Dane zostaly przdstawione na rysunku 9.

Wplyw wysokosci wynagrodzenia na motywacje

o ﬁ 6 %
Trudno powiedzie¢

Zdecydowanie nie
wplywa

o
Raczej nie wplywa - 14 %
o,
Raczej wplywa — 2%

Zdecydowanie wplywa

16 %

42 %

0 10 20 30 40 50

Liczba obserwacji

Rys. 9. Interpretacja graficzna wpltywu wysokosci wynagrodzenia na motywacje do pracy pracy ( Zrédlo:
opracowanie wiasne)

Kolejna analiza dotyczyta sprawdzenia czy istnieja réznice w odpowiedziach lekarzy
1 pielegniarek dotyczace zadanego pytania o wptyw wynagrodzenia na motywacj¢ do pracy.
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Rys. 10. Interpretacja graficzna zaleznosci pomigdzy wptywem wysokosci otrzymywanego wynagrodzenia na
motywacje do pracy a rodzajem wykonywanej pracy( Zrédlo: opracowanie wlasne)

Tabela 3. Arkusz wynikdw zaleznosci dla zmiennych wplyw wysoko$ci otrzymywanego
wynagrodzenia na motywacje¢ do pracy i rodzaj wykonywanej pracy.
Focsurmosuges tabela deadziclczs: czestosc obeerwowans
Liczraid cznacz. komidrak > 10
Wb Wb Wby Wk Upeye | Wieraz
Wy soknsc wsokasc W EROEC wysokos wysokossi  |Razem
sirzymywanege |Jrzymiywansge |Jrzymivwansge abzyirywansge | abrzymisiansgo
veynagrodzenia | wynagmdzenia | wynagrodzenia | wiynaorodzenia | wynagmdzenia
na mobywac | na mobywscs | namatywacie | na mobywacis | na motywac
do pracy oo pracy do pracy do gracy! do pracy
zdecydowanie | racze) wpbrws ranZE| ris zdecydowanis frucho
Ridza) wykornowans) pracy vphiwe wiplyvea nig wighwa potrigdziad
lakarkatarz 18 11 3 1 I
Siiersza 51.43% i e B.5T% 2. 55% 5.7 1%
pialggniarkalarz ] iz 12 T3 4 T
iy 3T 4% 1, 18%: 17.14%: 23 3% 5. T1%
Cigdt a4 3 15 v ] 10

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 4. Arkusz wynikéw testu Chi kwadrat dla zmiennych wptyw wysokosci otrzymywanego
wynagrodzenia na motywacje¢ do pracy i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywanej pracy x Wphyw wysokosci wynagrodzenia na motywacje do pracy
Statystyki- Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 10,274598 df=4 p=,03605
Chin2 NW 1203576 df=4 p=.01709

Zxddlo: opracowanie wilasne
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Wplyw wysokosci otrzymywanego wynagrodzenia na motywacj¢ do pracy poddano
zaleznosci zmiennej jaka jest rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki (p = 0,01709)
przy przyjetym poziomie istotnosci p<0,05 pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o
niezaleznosci zmiennych, zatem stwierdzamy, ze wystgpuje istotnie statystyczna roznica we
wplywie wysokos$ci otrzymywanego wynagrodzenia na motywacj¢ do pracy w zaleznosci od

rodzaju wykonywanej pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze bez wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy
wiekszo$¢ respondentow uwaza, ze wysokos$¢ otrzymanego wynagrodzenia zdecydowanie
wplywa na motywacje do pracy, duzy jednak odsetek pielggniarek jest zdania, ze wysokos¢
otrzymywanego wynagrodzenia zdecydowanie nie wptywa na motywacj¢ do pracy (rysunek

10, tabele 3 14).

Znacznie wieksza cze$¢ ankietowanych (78%) okreslita, ze aktualnie otrzymywane
wynagrodzenie nie jest adekwatne do wykonywanych obowigzkéw i odpowiedzialnosci, a
tylko 20 % uwazala inaczej. Niezdecydowanych byto 2% . Dane zostaty przedstawione na

rysunku 11.

Aktualne wynagrodzenie jest adekwatne do
wykonywanych obowiazkow i odpowiedzialnosci

1)
Trudno powiedzie¢ ﬂ 2%
0

Zdecydowanie nic | [Ny 44 %
()

Raczejnic | (N 34(%

13 %

Raczej tak

Zdecydowanie tak

0 10 20 30 40 50

Liczba obserwacji

Rys. 11. Interpretacja graficzna adekwatnosci aktualnego wynagrodzenia do wykonywanych obowigzkow
i odpowiedzialnosci ( Zrédto: opracowanie wlasne)

Kolejna analize zrobiono, aby sprawdzi¢ czy wystepujg istotne rdznice pomigdzy
lekarzmi a pielegniarkami w odpowiedziach dotyczacych otrzymywanego wynagrodzenia.
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Rys. 12. Interpretacja graficzna zaleznosci pomig¢dzy aktualnie otrzymywanym wynagrodzeniem adekwatnym
do wykonywanych obowiazkéw i odpowiedzialnoéci a rodzajem wykonywanej pracy ( Zrédlo: opracowanie

wlasne)

Tabela 5. Arkusz wynikow zaleznosci dla zmiennych aktualnie otrzymywane wynagrodzenie jest
adekwatne do wykonywanych obowiazkdéw i odpowiedzialnos$ci i rodzaj wykonywanej pracy.

(Fudsuinueujscs tabsla dvufsis Coa. comalodi obswiwumang
{Liandl sanang. doenieh = 10 ) :
Bhlusliis Shlzlins Aklulnis Akl Ehkluslinis Wieke
AAZR s EnE dizeniymans LS DLV ane eliZymirmang Fazerr
Wy odzenia e i enia e odzenie Wy aizenia
jael adek=aing |aEt aduksalng |ael adaksaing {aet adekealng jael alakmAlng
i o] [ s =] s =] ok
wiHnnEaA ek wadhin My R T waknmyE RN wyknnysATCR wyknnE ANk
COVART RN | CEWARZ R | EMART RS | CENRART RN | chavAgzESw |
Wpmescriancscl  dprascriancinl  WpESOTIRNCED  praScRIArcEc  wprasnTiancsal
Adacydreans TR tak TALTR| ria Foacydraan s tnanin
Findza) unyionwana) pracy | tak . . . ria | puwisdriet |
Tekumibaine [ 5 ] 14 7 0 35
HWiarsza | 14 5% L qli £ HI CO%s [} G
pisleguinn kuia e | L 3 22 i 2 T
l"ﬁ'.l'ﬂnr:?:l | FEEH 14 41 40 BT FEEY 2k
gl | T 14 36 46 2 05

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 6. Arkusz wynikow testu Chi kwadrat dla zmiennych aktualnie otrzymywane wynagrodzenie
jest adekwatne do wykonywanych obowigzkow i odpowiedzialno$ci i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywane|] pracy x Wynagrodzenie jest adekwatne do wykonywanych obowigzkow
Statystyki: Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 18,90062 df=4 p=,00082
Chir2 NW 19,69467 df=4 p=.00057

Fidto: opracowanie wlasne
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Aktualnie otrzymywane wynagrodzenie jest adekwatne do wykonywanych obowiazkéw
1 odpowiedzialnosci poddano zaleznosci zmiennej jaka jest rodzaj wykonywanej pracy.
Otrzymane wyniki ( p = 0,0057) przy przyjetym poziomie istotnosci p<0,05 pozwalaja na
odrzucenia hipotezy zerowej o niezaleznosci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze wystepuje

istotnie statystyczna roznica w aktualnie otrzymywanym wynagrodzeniu adekwatnym do

wykonywanych obowiazkéw i1 odpowiedzialnosci w zaleznosci od rodzaju wykonywane;j

pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze wigkszos$¢ lekarzy uwaza, ze raczej nie otrzymuje
wynagrodzenia adekwatnego do wykonywanych obowigzkdw, natomiast wigkszos¢
pielegniarek uwaza, ze zdecydowanie nie otrzymuje wynagrodzenia adekwatnego do

wykonywanych obowigzkow 1 odpowiedzialnosci ( rysunek 12, tabele 51 6).

Wigkszo$¢ ankietowanych uwaza, ze otrzymywane wynagrodzenie nie wystarcza na
utrzymanie siebie 1 rodziny (66%), natomiast 34% respondentéw uwaza, ze ich

wynagrodzenie wystarcza na utrzymanie siebie 1 rodziny ( rysunek 13).

Otrzymywane wynagrodzenie jest wystarczajgce

-\

0 %

Trudno powiedzie¢

%

=)

Zdecydowanie nie

Raczej nie _ 20 %
Raczej tak _ — 24 %
Zdecydowanie tak | 10 %
0 10 2 30 20 0

Liczba obserwacji

Rys. 13. Interpretacja graficzna wystarczalnosci otrzymywanego wynagrodzenia ( Zrédto: opracowanie wlasne)

W nastepnej analizie sprawdzono czy otrzymywane wynagrodzenie przez lekarzy

wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny i czy podobnie twierdzg pielggniarki.
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Rys. 14. Interpretacja graficzna zaleznosci pomigdzy otrzymywanym wynagrodzeniem wystarczajacym na
utrzymanie siebie i rodziny a rodzajem wykonywanej pracy( Zrédto: opracowanie wlasne)

Tabela 7. Arkusz wynikdw zaleznosci dla zmiennych otrzymywane wynagrodzenie wystarcza na

utrzymanie siebie oraz rodziny i rodzaj wykonywanej pracy.

Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci ocbserwowane

Licznos€ oznacz. komarek = 10
Otrzymywane Otrzymywane Ctrzymywane Otrzymywane | Wiersz
wynagrodzenie  |wynagrodzenie  |wynagrodzenie |wynagrodzenie |Razem
wystarcza na wystarcza na wystarcza na wystarcza na
utrzymanie utrzymanie utrzymanie utrzymanie
siebie i rodziny | siebie i rodziny | siebie i rodziny | siebie i rodziny
zdecydowanie raczej tak raczej nie zdecydowanie
tak nie
Rodzaj wykonywanej pracy
lekarkalarz 9 16| 6 4 35
So\WWiersza 25.71% 45 71% 17.14% 11.43%
pielegniarkalarz 2 9 15 44 70
YoWWiersza 2.86% 12.86% 21.43% 62.86%
Ogdt 11 25 21 48 105

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 8. Arkusz wynikdw testu Chi kwadrat dla zmiennych otrzymywane wynagrodzenie wystarcza
na utrzymanie siebie oraz rodziny i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywane] pracy x Otrzymywane wynagrodzenie wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny
Statystyki: Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 3h,93065 df=3 p=,00000
Chi*2 MW 37.90242 df=3 p=.00000

Fridlo: opracowanie wlasne
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Otrzymywane wynagrodzenie wystarcza na utrzymanie siebie 1 rodziny poddano
zaleznosci zmiennej jaka jest rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,0000)
przy przyjetym poziomie istotnosci p<0,05 pozwalaja na odrzucenia hipotezy zerowej o
niezaleznos$ci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze wystgpuje istotnie statystyczna rdznica w

otrzymywaniu wynagrodzenia wystarczajacego na utrzymanie siebie oraz rodziny w

zaleznosci od rodzaju wykonywanej pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze wigkszos¢ lekarzy/lekarek uwaza, ze otrzymywane
wynagrodzenie raczej wystarcza na utrzymanie siebie oraz rodziny, natomiast wigkszos¢
pielegniarzy/pielegniarek uwaza, ze otrzymywane wynagrodzenie zdecydowanie nie

wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny ( rysunek 14, tabele 7 i 8).

Z rysunku 15 wynika, iz znacznie wigksza cze$¢ respondentéw (73%) podejmuje

dodatkowa prace, aby zwigkszy¢ swoje dochody.

Podejmowanie dodatkowej pracy w celu
zwiekszenia dochodow

73 %

70 -+

60 -

50 +

4o . 27 %

30 +

Liczba obserwacji

20 ~

Tak Nie

Rys. 15. Interpretacja graficzna podejmowania dodatkowej pracy w celu zwigkszenia dochodéw  ( Zrédto:
opracowanie wiasne)

Na pytanie o sprawiedliwos¢ stosowanego systemu wynagrodzen wigkszos¢ badanych
(63%) uwaza, ze jest on niesprawiedliwy. 10 0s6b badanych ( 9%) nie potrafito si¢ okreslic,
natomiast 28% ankietowanych uwaza, ze stosowany system wynagrodzen jest sprawiedliwy

(rysunek 16).
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Sprawiedliwos¢ stosowanego systemu wynagrodzen

Trudno powiedzie¢

Zdecydowanie nie

Raczej nie

Raczej tak

Zdecydowanie tak

9 %

28 %

20 %

8 %

10 20 30 40
Liczba obserwacji

2013-10-25 22:25:02
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Rys. 16. Interpretacja graficzna sprawiedliwosci stosowanego systemu wynagrodzen ( Zrodlo: opracowanie

wlasne)

b Lol

o

Rys. 17. Interpretacja graficzna zaleznosci pomigdzy sprawiedliwym systemem wynagrodzen stosowanym w
szpitalu a rodzajem wykonywanej pracy ( Zrodto: opracowanie wlasne)
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Tabela 9. Arkusz wynikéw zaleznosci dla zmiennych sprawiedliwy system wynagrodzen stosowanym
w szpitalu i rodzaj wykonywanej pracy.

| Podsurmowugea tabala dwudzelcza: czesiodei chaeraawans
Licznosc aznacz. komirek = 10
Speondlivy | Bpawedvay | Spaawiedlivy | Spewindlivey | Spemecedliey | Wiorss
gystem Zystam gystam sysiem system Razem
vynagrodzen  wymagrodzan  [wyragodeen  (wynagodzen | wymagredeen
slogowiany W | stozowary w | stosowany w | stosOwany 'w | stOoBOWaTY W
s pit aiu srlalu srpialy srptal srpibaiu
zdecypdowanie racze) tak reczejme  |[zdecydowanie trEng
|Bodzawykonmywiang] pracy iak nig nirsaedriec
{lekarkalarz 2 14 il 4 | i
| WW\iarsze 571 % 2000 31.43% 11.43% 11.43%:
| plelegnlarkafarz = T 18 13 E 7
Hulliersza 8.57% 10,00% 26 71% 47 14% 5.57%
L Chpid [ A 4 3 104 =]

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 10. Arkusz wynikéw testu Chi kwadrat dla zmiennych sprawiedliwy system wynagrodzen
stosowanym w szpitalu i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywane] pracy x Sprawiedliwy system wynagrodzen stosowany w szpitalu
Statystyki: Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 19,67181| df=4 p=,00058
Chi2 NW 2063264 df=4 p=,00037

Zrédto: opracowanie wiasne

Sprawiedliwos$¢ systemu wynagrodzen stosowanego w szpitalu poddano zaleznoSci
zmiennej jaka jest rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,0037) przy
przyjetym  poziomie istotnosci p<0,05 pozwalajg na odrzucenie hipotezy zerowej o
niezaleznosci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze wystepuje istotnie statystyczna roznica w
sprawiedliwym systemie wynagrodzen stosowanym w szpitalu w zaleznosci od rodzaju

wykonywanej pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze wigkszos¢ lekarzy uwaza, ze system wynagrodzen
stosowany w szpitalu jest raczej sprawiedliwy, natomiast wigkszos¢ pielegniarek uwaza, ze
system wynagrodzen stosowany w szpitalu jest zdecydowanie niesprawiedliwy ( rysunek 17,

tabele 9 1 10).

Kolejne pytanie dotyczylo sktadnikéw wynagrodzenia, ktére maja najwicksza site
motywacyjng dla ankietowanych. Respondenci mogli zaznaczy¢ do 5 najwazniejszych dla
nich sktadnikéw wynagrodzenia. Najczgsciej wybierang odpowiedzig byta ptaca zasadnicza.
Wybrato ja 34% respondentéw. Jak wiec wida¢ placa zasadnicza ma najwiekszg site
motywacyjng dla badanych. Kolejnym najczeséciej wybieranym sktadnikiem wynagrodzenia
bryla premia. Wybrato ja 20% ankietowanych. 17% respondentow wybrato dodatek za prace w
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porze nocnej, w niedziele i §wigta. Dodatek za staz pracy wybrato 11% badanych. Dodatek
z tytulu posiadania stopnia lub tytulu naukowego i1 dodatek za prace w godzinach
nadliczbowych wybralo po 7% ankietowanych. Najmniejszg sil¢ motywacyjng
z wymienionych skladnikdw wynagrodzenia miat dodatek funkcyjny, ktéry wybrato 4%
ankietowanych. Mozna to wyjasni¢ tym, iz spos$rod ankietowanych nieliczna grupa oséb ma
mozliwo$¢ sprawowania okreslonej funkeji, za ktdrg moze uzyskac¢ dodatek. Przygladajac si¢
odpowiedziom mozemy stwierdzi¢, Zze dwa sposrod wymienionych skladnikow plac maja
dla ankietowanych najwi¢ksza sil¢ motywacyjna: placa zasadnicza oraz premia.
Potwierdza to, ze pierwsza hipoteza szczegolowa zostala trafnie sformulowana.
Nieznacznie mniejsza sit¢ motywacyjng niz premia ma dodatek za pracg¢ w porze nocnej, w
niedziele 1 §wigta. Zwigzane jest to z tym, iz zatrudnionym w systemie pracy zmianowej
przystuguje dodatek w wysokosci: co najmniej 65% stawki godzinowej wynagrodzenia
zasadniczego za kazdg godzing pracy wykonywanej w porze nocnej, oraz 45% stawki
godzinowej wynagrodzenia zasadniczego, za kazda godzinge pracy wykonywanej w porze
dziennej w niedziele 1 swigta oraz dni wolne od pracy wynikajace z przecigtnie
pigciodniowego tygodnia pracy co istotnie moze wplynagé¢ na wysoko$¢ otrzymanego

wynagrodzenia przez pracownikdw. Graficznie zostalo to przedstawione na rysunkul8.

Skladniki wynagrodzenia majace najwiekszg sile

motywacyjna
Dodatek funkcyjny 4 %

Dodatek z tytutu posiadania ] 7%
stopnia naukowego |

Dodatek za prace w godzinach 7%
nadliczbowych |

Dodatek za prace w porze 17 %
nocnej, w niedziele i §wigta |
(1)
Dodatek za staz pracy 11 %
Premia 20 %
Placa zasadnicza 34 %
0 20 40 60 80

Liczba obserwacji

Rys. 18. Interpretacja graficzna sktadnikow ptac majacych najwicksza site motywacyjng ( Zrodto: opracowanie

wlasne)
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Znaczna wigkszo$¢ respondentéw (91%) odpowiadajac na kolejne pytanie zgodzita si¢

ze stwierdzeniem, ze motywowanie finansowe, czesto istotnie wplywa na wzrost zapatlu

1 checi do pracy osob zatrudnionych niz pozostate pozafinansowe formy motywowania. Tylko

5% ankietowanych nie zgodzita si¢ z tym stwierdzeniem, a 4% nie potrafilo si¢ okresli¢.

Swiadczy to o koniecznosci zwrdcenia szczegdlnej uwagi na motywowanie finansowe,

bowiem badani zgodnie twierdza, ze aby pobudzi¢ ich zapat 1 ch¢¢ do pracy potrzebna jest

motywacja finansowa. Zwiazane jest to z ich niskimi zarobkami o czym dowiedzieliSmy

z odpowiedzi ankietowanych na wczesniej zadane pytania, a mianowicie stwierdzeniem

wigkszo$ci respondentdw, ze otrzymywane wynagrodzenie nie wystarcza na utrzymanie

siebie ani rodziny 1 w zwigzku z tym musza podejmowaé¢ dodatkowa prace tym samym

zaniedbujac relacje rodzinne. Dane zostaly przedstawione na rysunku 19.

Trudno powiedzie¢

Zdecydowanie nie

Raczej nie

Raczej tak

Zdecydowanie tak

motywowania

9

1%

'4%
S s

Motywowanie finansowe istotnie wplywa na wzrost zapalu i checi
do pracy osob zatrudnionych niz pozostale pozafinansowe formy

66 %

20 40
Liczba obserwacji

60

80

Rys. 19. Interpretacja graficzna wplywu motywowania finansowego na wzrost zapatu i checi do pracy ( Zrédto:

opracowanie wiasne)

Celem ponizszych analiz jest sprawdzenie czy istnieja jakies zaleznosci w udzielanych

odpowiedziach na to pytanie.
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Rys. 20. Interpretacja graficzna zaleznosci pomigdzy wzrostem zapatu i checi pracy dzieki motywowaniu
finansowemu przy pomocy $rodkéw pienieznych a rodzajem wykonywanej pracy (Zrédto: opracowanie wlasne)

Tabela 11. Arkusz wynikow zalezno$ci dla zmiennych wzrost zapatu oraz checi do pracy dzieki
motywowaniu finansowemu przy pomocy srodkdw pieni¢znych i rodzaj wykonywanej pracy.

Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane
Liczno&¢ oznacz. komarek = 10
Rodzaj wykonywanej Rodzaj wykonywane) Wiersz
pracy pracy Razem
lekarkalarz pielegniarka/arz
Motywowanie finansowe, przy pomocy Srodkdw pienieznych
zdecydowanie tak 23 47 70
%eWiersza 32.86% 67.14%
raczej tak 11 15 26
%Wiersza 42 31% 57.69%
raczej nie 1 3 4
%Wiersza 25.00% 75.00%
zdecydowanie nie 0 1 1
%Wiersza 0.00% 100.00%
trudno powiedziec 0 4 4
SeWiersza 0.00% 100.00%
Ogot 35 70 105
Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 12. Arkusz wynikow testu Chi kwadrat dla zmiennych wzrost zapatu oraz chgci do pracy
dzieki motywowaniu finansowemu przy pomocy srodkdw pienieznych i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywanej pracy x Motywowanie finansowe, przy pomocy Srodkdw pienieznych
Statystyki- Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 3,574450 df=4 p=,46665
Chin2 MW 5100751 df=4 p=27712

Zrodto: opracowanie wiasne

Wzrost zapatu oraz checi do pracy dzigki motywacji finansowej poddano zaleznosci
zmiennej jaka jest rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki (p = 0,27712) ), przy
przyjetym poziomie istotnosci p<0,05 nie pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o
niezaleznosci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze brak jest istotnie statystycznej rdznicy we
wzroscie zapatlu oraz checi do pracy dzieki motywacji finansowej przy pomocy Srodkéw

pienieznych w zaleznosci od rodzaju wykonywanej pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze bez wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy,
wickszos¢ respondentow uwaza, ze motywowanie finansowe przy pomocy Srodkéw
pienieznych zdecydowanie wptywa na wzrost zapatlu oraz checi do pracy niz pozostale

pozafinansowe formy motywacji ( rysunek 20, tabele 11 1 12).

Pt e

Rys. 21. Interpretacja graficzna zaleznosci pomiedzy wzrostem zapalu i chgci pracy dzigki motywowaniu
“punsowemu przy pomocy $rodkéw pienieznych a stazem pracy ( Zrédto: opracowanie wlasne)
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Tabela 13. Arkusz wynikow zalezno$ci dla zmiennych wzrost zapatu oraz checi do pracy dzigki
motywowaniu finansowemu przy pomocy srodkdw pieni¢znych i staz pracy.

Podsumowujgca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane
Liczno5¢ oznacz. komdrek > 10
Staz pracy | Staz pracy | Staz pracy | Staz pracy | StaZ pracy |Wiersz
ponizej 1 od1dob |od6do15 |od 16 do 25 |powyzej 25 |Razem
Motywowanie finansowe, przy pomocy srodkdw pienigznych roku lat lat lat lat
zdecydowanie tak 6 6 19 17 22 70|
%Wiersza 8.57% 8.57% 27.14% 24.29% 31.43%
raczej tak 2 3 3 11 [ 26
%Wiersza 7.69% 11.64% 11.54% 42 31% 26.92%
raczej nie 1 0 0 0 3 4
%Wiersza 25.00% 0.00% 0.00% 0.00% 75.00%
zdecydowanie nie 0 0 1 0 0| 1
%Wiersza 0.00% 0.00% 100.00% 0.00% 0.00%
trudno powiedzieé 0 0 0 1 3 4
%Wiersza 0.00% 0.00% 0.00% 25.00% 75.00%
Ogot 9 9 23 29 35 105
Zrédlo: opracowanie wiasne
Tabela 14. Arkusz wynikow testu Chi kwadrat dla zmiennych wzrost zapatu oraz checi do pracy

dzigki motywowaniu finansowemu przy pomocy srodkdéw pieni¢znych i staz pracy.

Motywowanie finansowe, przy pomocy Srodkdw pienieznychy x Staz pracy

Statystyki: Chi-kwadr. | df |

p
Chi kwadrat Pearso 18,03925 df=16 p=,32162
Chir2 MW 19.79202 df=16 p=.22976

Zrédto: opracowanie wilasne

Wzrost zapatu oraz checi do pracy dzigki motywacji finansowej poddano zaleznosci

zmiennej jaka jest rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,22976) przy

przyjetym poziomie istotnosci p<0,05 nie pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o

niezaleznosci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze brak jest istotnie statystycznej rdznicy we

wzro$cie zapatu oraz checi do pracy dzigki motywacji finansowej przy pomocy Srodkow

pienieznych w zaleznosci od stazu pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy,

ze bez wzgledu na staz pracy,

wigkszo$¢

respondentow uwaza, iz motywowanie finansowe przy pomocy srodkow pienigznych

zdecydowanie wptywa na wzrost zapatu oraz checi do pracy niz pozostate pozafinansowe

formy motywacji (rysunek 21, tabele 13 1

14).
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Rys. 22. Interpretacja graficzna zaleznosci pomigdzy wzrostem zapatlu i checi pracy dzieki motywowaniu
finansowemu przy pomocy $rodkéw pienieznych a wyksztatceniem ( Zrédto: opracowanie wlasne)

Tabela 15. Arkusz wynikow zaleznosci dla zmiennych wzrost zapatu oraz checi do pracy dzigki
motywowaniu finansowemu przy pomocy srodkow pieni¢znych i wyksztatcenie.

Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane

Licznoi€ oznacz. komdrek = 10

Whyksztatcenie | Wyksztatcenie | Wyksztatcenie | Wiersz
Motywowanie finansowe, przy pomocy Srodkdw pienieznych Srednie wyZsze doktorat Razem
zdecydowanie tak 26 42 2 70
Y%Wiersza 37.14% 60.00% 2.86%
raczej tak 13 13 0 26
YeWiersza 50,00% 50.00% 0.00%
raczej nie 3 1 0 4
%Wiersza 75.00% 25.00% 0.00%
zdecydowanie nie 0 1 0 1
Y%eWiersza 0.00% 100.00% 0.00%
trudne powiedziec 3 1 0 4
YWiersza 75.00% 25.00% 0,00%
Ogot 45 58 2 105

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 16. Arkusz wynikow testu Chi kwadrat dla zmiennych wzrost zapatu oraz chgci do pracy
dzigki motywowaniu finansowemu przy pomocy srodkdw pieni¢znych i wyksztatcenie.

Motywowanie finansowe, przy pomocy srodkdw pienieznych x Wyksztatcenie

Statystyki: Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 6,303448 df=8 p=,61328
Chit2 NW 7,275578 df=3 p=,50722

Zrodto: opracowanie wlasne
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Wzrost zapatu oraz checi do pracy dzigki motywacji finansowej poddano zaleznos$ci
zmiennej jaka jest rodzaj wyksztatcenia. Otrzymane wyniki ( p = 0,50722) przy przyjetym
poziomie istotnosci p<0,05 nie pozwalajg na odrzucenie hipotezy zerowej o niezaleznosci
zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze brak jest istotnie statystycznej roznicy we wzroscie zapatu
oraz checi do pracy dzigki motywacji finansowej przy pomocy S$rodkow pienieznych w

zaleznosci od wyksztalcenia.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze bez wzglegdu na wyksztalcenie, wigkszos¢
respondentow uwaza, iz motywowanie finansowe przy pomocy srodkdw pienig¢znych
zdecydowanie wplywa na wzrost zapatu oraz checi do pracy niz pozostale pozafinansowe

formy motywacji (rysunek 22, tabele 15 1 16).

4.2. Motywacyjnos¢ elementow pozawynagrodzeniowych

Wedlug respondentdw najwigksza sit¢ motywacyjna z wymienionych elementow
pozawynagrodzeniowych przedstawionych na rysunku 23 ma docenianie pracownika (40%).
Druga z kolei ma mozliwos¢ rozwoju (30%). Na trzecim miejscu znalazty si¢ pochwaty

( 10%). Najmniejsza sile motywacyjna wedlug ankietowanych ma wspétzawodnictwo ( 2%).

Elementy pozawynagrodzeniowe majgce
najwi¢kszg sil¢ motywacyjna

Docenienie pracownika 4012,
Wspdtzawodnictwo | 2%
Pochwaty | 10 %
Mozliwo$¢ rozwoju | 30 %
Mozliwo$¢ kariery | 8 %
Awans | 10 %
0 2|0 4|o 6.0 8'0

Liczba obserwacji

Rys. 23. Interpretacja graficzna elementéw pozaptacowych majacych najwieksza site motywacyjng ( Zrédto:
mvacowanie wlasne)
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Zebrane informacje potwierdzaja kolejna sformulowanag hipoteze szczegolowa, ze z
elementéw pozawynagrodzeniowych najwiekszg sile motywacyjna dla ankietowanych

ma docenianie pracownika i mozliwos¢ rozwoju.

Na pytanie dotyczace otrzymanych nagrdéd w ostatnim roku, nagrody otrzymato 46 oséb
sposrdd 105 badanych, a najczesciej przyznawang nagrodg byla pochwata (47%). Druga z
kolei przyznawana nagroda to premia (13%). Nieco rzadziej przyznawano nagrode
jubileuszowa (12%), podwyzke ptac (12%), dodatek funkcyjny (10%), awans stanowiskowy
(6%). Tlos¢ nagréd przyznawanych swiadczy¢ moze o zaniedbaniach w tej dziedzinie
poniewaz o0sob, ktore otrzymaly wymienione nagrody byto mniej niz polowa z badanych, a
najczesciej przyznawang nagroda byla pochwata, ktéra przeciez nic nie kosztuje, a moze
pobudzi¢ motywacje pracownika. Obserwujac rysunek 24 wida¢ réwniez, iz nagrod

finansowych bylo niewiele.

Otrzymane nagrody w ostatnim roku
Nagroda jubileuszowa 12 %
Dodatek funkcyjny 10 %

. | 6 [

Awans stanowiskowy °

Pochwata 47 %
Premia 13 %
Podwyzka ptac 12 %
0 5 10 15 20 25
Liczba obserwacji

Rys. 24. Interpretacja graficzna otrzymanych nagréd w ostatnim roku ( Zrodto: opracowanie wlasne)
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4.3. Relacje interpersonalne panujace w podmiocie leczniczym

Kolejne trzy pytania mialy na celu zbadanie jak oceniane sa relacje pomigdzy
zwierzchnikami a pracownikami, jak przelozeni traktuja prace swoich podwtadnych, czy

pracownicy czujg si¢ swobodnie w miejscu pracy.

W pytaniu jak oceniane sg relacje pomigdzy zwierzchnikami a pracownikami najwigce;j
ankietowanych (36%) nie potrafito oceni¢ tych relacji ani dobrze, ani Zle. Podobna liczba
ankietowanych ( 35%) ocenita relacje pomigdzy zwierzchnikami a pracownikami jako dobre,
10% badanych ocenita jako bardzo dobre. Pozostali ankietowani (16%) ocenili je jako zte, a
3% jako bardzo zte. Obserwujac rysunek 25 mozna stwierdzi¢, ze mimo zrdznicowanych

odpowiedzi wigksza cze$¢ badanych ocenita swoje relacje ze zwierzchnikami jako dobre i

bardzo dobre.
Ocena relacji pomi¢dzy zwierzchnikami a
pracownikami
0 36 %
20 - 35 %
35 -
= 30 -
:
25 -
5 16 %
Ra) 20 -
o
4§ 15 -
9
= 10 3%
. -9
O 1 1
Bardzo Dobre Am dobre Bardzo zte
dobre ani zle

Rys. 25. Interpretacja graficzna oceny relacji pomiedzy zwierzchnikami a pracownikami ( Zrédto: opracowanie
wlasne)

W nastepnej analizie sprawdzono czy istnieja rdznice w ocenie relacji pomigdzy

zwierzchnikami a lekarzami 1 pomigdzy zwierzchnikami a pielegniarkami.
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Rys. 26. Interpretacja graficzna zaleznosci pomiedzy oceng relacji pomiedzy zwierzchnikami a pracownikami a
rodzajem wykonywanej pracy ( Zrédlo: opracowanie wlasne)

Tabela 17. Arkusz wynikéw zaleznosci dla zmiennych ocena relacji pomigdzy zwierzchnikami a
pracownikami i rodzaj wykonywanej pracy.

Padsummvujaes fabala deeddziclera- crastnic: absaramwane
Eonlio s S s doll K :
Ocena redacji Ocena melach Oicona relacji Coenz relacji Orena mlac) [Wicmz
prrmiedey purmigdey paresdzy prmiecley purmiggsy | Razerm
2vpazchiibam:  |Zwieczchnibamn  |(DwisiZechaiami | 2viszchikams  |[2eiezchikam
3 | 3 3 a

praCaRTRELAnT pracosmikam pracoveniksemi PracOownikarmi pracoemikam

hardzo dohrrs dohrrs ar dohza ani e bardzo zle
Ruodes) vy kormpwsney pracy Zlp
lakarkalarr i M 7 B i 3
Hhiersza 11.43% £1.43% 20 UE, 110,189 .05 s
pielggniarkaiarz B 14 M L El Th
SWiarsza B.57% 37 14% A4 05, |5, 798| k|
Oyl in 3T 38 17 3 105

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 18. Arkusz wynikéw testu Chi kwadrat dla zmiennych ocena relacji pomigdzy zwierzchnikami
a pracownikami i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywane|] pracy x Ocena relacji pomiedzy zwierzchnikami a pracownikami
Statystyki- Chi-kwadr. | df | p

Chi kwadrat Pearso 9.437449 df=4
Chit2 NW 10,56084 df=4

p=.05106
p=.03198

’

Frodlo: opracowanie wlasne
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Oceng relacji pomigdzy zwierzchnikami a pracownikami poddano zaleznosci zmiennej
jaka jest rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,03198) przy przyjetym
poziomie istotnosci p<0,05 pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o niezaleznosci
zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze ocena relacji pomi¢dzy zwierzchnikami a pracownikami

jest istotnie statystycznie zalezna od rodzaju wykonywanej pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze pielggniarki najczesciej ani dobrze ani zle oceniaja
relacje pomigdzy zwierzchnikami a pracownikami, natomiast lekarze najczesciej dobrze

oceniajg relacj¢ pomigdzy pracownikami a zwierzchnikami (rysunek 26, tabele 17 1 18).

Przeprowadzona analiza pozwolila na potwierdzenie nastepnej postawionej
hipotezy szczegélowej, a mianowicie, Ze stopien oceny relacji miedzyludzkich

uzalezniony jest od rodzaju wykonywanych obowiazkow.

Celem kolejnej analizy jest sprawdzenie czy istnieja roznice w ocenie relacji pomiedzy

zwierzchnikami a pracownikami w zaleznosci od stazu pracy.

Rys. 27 . Interpretacja graficzna zaleznosci pomigdzy oceng relacji pomiedzy zwierzchnikami a pracownikami a
slazem pracy( Zrédto: opracowanie wlasne)
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Tabela 19. Arkusz wynikow zaleznosci dla zmiennych ocena relacji pomiedzy zwierzchnikami a

pracownikami i staz pracy.

Podsumowujgca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane

Licznosc oznacz. komorek = 10

Ocena relacji Ocena relacji Ocena relacji Ocena relacji Ocena relacji | Wiersz

pomiedzy pomiedzy pomiedzy pomiedzy pomiedzy Razem
zwierzchnikami |zwierzchnikami |zwierzchnikami |zwierzchnikami [zwierzchnikami
a a a a a

pracownikami | pracownikami | pracownikami | pracownikami | pracownikami

bardzo dobrze dobrze ani dobrze ani Zle bardzo Zle
Staz pracy Zle
ponizej 1 roku_ 1 5 2 1 o 9
aVWiersza 11.11% 55.56% 22,22% 11.11% 0.00%
od 1 do 5 lat 1 4 4 0 0 9
YoWiersza 11.11% 44 44% 44 44% 0,00% 0,00%
od 6 do 15 lat 4 6 1 5 1 23
%eWiersza 17.39% 26.09% 30.43% 21.74% 4.35%
od 16 do 25 lat 3 8 14 3 1 29
%aWiersza 10,34% 27.59% 48,28% 10,34% 3,45%
powyzej 25 lat 1 14 1 8 1 35
%aWiersza 2 86% 40.00% 31.43% 22 86% 2 86%
Ogot 10 kT 38 17 3 105

Zrédlo: opracowanie wiasne

Tabela 20. Arkusz wynikéw testu Chi kwadrat dla zmiennych ocena relacji pomigdzy zwierzchnikami
a pracownikami i staz pracy.

Staz pracy x Ocena relacji pomiedzy zwierzchnikami a pracownikami
Statystyki: Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 12,31503 | df=16 p=,72202
Chit2 NW 1442688 df=16 p=.26E695

Zrédlo: opracowanie wilasne

Oceng relacji pomigedzy zwierzchnikami a pracownikami poddano zaleznosci zmiennej
jaka jest staz pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,56695) przy przyjetym poziomie istotnosci
p<0,05 nie pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o niezaleznosci zmiennych. Zatem
stwierdzamy, ze brak jest istotnie statystycznej roznicy w ocenie relacji pomiedzy
zwierzchnikami a pracownikami w zaleznosci od stazu pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze bez wzgledu na staz pracy respondenci najczesciej
dobrze lub ani dorze ani Zle oceniajg relacje pomigdzy zwierzchnikami a pracownikami

( rysunek 27, tabele 19 i 20).

Nawigzujac do poprzedniego pytania ponad potowa ( 56%) badanych uwaza, ze ich
praca jest traktowana z szacunkiem i godnoscig przez przetozonych. 28% ankietowanych
uwaza, ze jednak przelozeni ich pracy nie traktuja z szacunkiem, a 16% z badanych nie
jmatrafi tego oceni¢ (rysunek 28).
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Traktowanie wykonywanej pracy z szacunkiem i
godnoscia przez przelozonych
Trudno powiedzie¢ | 16 %
Zdecydowanie nie | %
Raczej nie | 19 %
Raczej tak | 37 %
Zdecydowanie tak | 19 %
0 110 z]o 310 410
Liczba obserwacji

Rys. 28. Interpretacja graficzna traktowania wykonywanej pracy z szacunkiem i godnoscia przez przetozonych
( Zrédto: opracowanie wlasne)

Sposrdd ankietowanych, az 67% czuje si¢ swobodnie przy wykonywaniu swoich
obowigzkow w miejscu pracy. 17% nie potrafi tego oceni¢, natomiast 16 % badanych
uwaza, ze nie czuje si¢ swobodnie podczas wykonywania swoich obowigzkow w miejscu
pracy. Reasumujac wigckszos¢ pracownikow nie odczuwa znacznego nacisku ze strony

przetozonych i moze swobodnie wykonywac¢ swoje obowiagzki zawodowe (rysunek 29).

Uczucie swobody podczas wykonywania obowiazkow w
miejscu pracy
Zdecydowanie nie | 7%
Raczej nie | 9 %
Ani tak ani nie | 17 %
Raczej tak | 42 %
Zdecydowanie tak | 25/%
0 1IO 2I0 3I0 4Io 5|0
Liczba obserwacji

Rys. 29.Interpretacja graficzna uczucia swobody podczas wykonywania obowiazkéw w miejscu pracy ( Zrodto:
opracowanie wiasne)
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4.4. Rozwdj personelu medycznego

Pig¢ nastepnych pytan dotyczyto kwestii rozwoju pracownikdéw. Wedtug ankietowanych
az 81% sposrod nich odczuwa cheé podnoszenia swoich kwalifikacji, 8% nie odczuwa checi
podnoszenia swoich kwalifikacji, natomiast pozostate 11% nie potrafi si¢ okresli¢. Graficznie

zostalo to przedstawione na rysunku 30.

Chec podnoszenia kwalifikacji zawodowych

Zdecydowanie nie 2%
Raczej nie | 6 %o
Ani tak ani nie | 11 %
Raczej tak | 35 %
Zdecydowanie tak | 46 %
0 10 2 30 40 50

Liczba obserwacji

Rys. 30. Interpretacja graficzna checi podnoszenia kwalifikacji zawodowych ( Zrédto: opracowanie wlasne)

Znaczna wigkszo$¢ badanych, bo az 86% chetnie uczestniczy w szkoleniach, kursach,
konferencjach. Tylko 14% ankietowanych odczuwa niech¢¢ do uczestniczenia w kursach

i szkoleniach (rysunek 31).

Chetne uczestniczenie w szkoleniach, kursach,

86 %

100

80 -

60 -
40 - 14 %

20 A

Liczba obserwacji

Tak Nie

Rys. 31. Interpretacja graficzna chetnego uczestniczenia w szkoleniach, kursach, konferencjach (Zrédto:
mvacowanie wlasne)
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Na zadane pytanie czy przelozeni zachgcajg pracownikow do rozwoju ponad potowa
(58% ) z badanych twierdzi, ze tak, 38% z ankietowanych twierdzi, ze nie, a 8% nie potrafi
si¢ okresli¢. Pomimo, iz wigkszo$¢ z badanych uwaza, ze przetozeni zache¢cajg ich do rozwoju
to nie jest to zadawalajacy odsetek. Wsparcie ze strony przetozonych jest bowiem bardzo

waznym czynnikiem motywujacym. Dane przedstawia rysunek 32.

Zachecanie pracownikow do rozwoju przez
przelozonych
Trudno powiedzied 8 %
. . 6 o b
Zdecydowanie nie
7R 0
Raczej nie 28 %
0
Raczej tak 44 %
(1)
Zdecydowanie tak 14
0 10 20 30 40 50
Liczba obserwacji

Rys. 32. Interpretacja graficzna zachgcania pracownikéw do rozwoju przez przetozonych ( Zrédto: opracowanie
wlasne)

Przeprowadzone badania potwierdzity kolejne zatozenie, Ze personel medyczny wyraza
zainteresowania mozliwoscig podnoszenia wlasnych kwalifikacji, a przelozeni zachecaja

go do rozwoju.

Respondenci nie sg jednak wspierani finansowo w swoich dazeniach do podnoszenia
kwalifikacji zawodowych. Jak przedstawia to rysunek 33, szkolenia i kursy sa najczgsciej
finansowane przez samych pracownikow (82%). Tylko 12% ankietowanych twierdzi, ze
pracodawca wspotinansuje szkolenia i kursy pracownikow, a 2% twierdzi, ze to pracodawca
finansuje kursy i szkolenia. Natomiast 4% ankietowanych uwaza, ze takich kurséw nie ma.
Mozna zatem zauwazy¢, ze pracownicy sami musza ponosi¢ koszty za swoje ksztalcenie.
Jednak zadawalajacy jest fakt, ze mimo wszystko chetnie uczestnicza we wszelkich formach
ksztatcenia zdajac sobie sprawg z tego, ze ich konkurencyjno$¢ na rynku pracy zalezy od

posiadanej wiedzy.
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Finansowanie szkolen, kursow

Nikt, poniewaz nie ma takich 4 %
szkolen

2 V)
Pracodawca ' 7o

Wspdlnie pracodawca i - 12 %

pracownik

82 %

Sam pracownik

0 50 100

Liczba obserwacji

Rys. 33. Interpretacja graficzna finansowania szkolen, kurséw( Zrodlo: opracowanie wiasne)

Wigkszos¢ respondentéw zna swoje mozliwosci kariery co przedstawia rysunek 34.

Tylko nieliczni (9,5%) twierdza, ze nie znaja swoich mozliwosci kariery.

Znajomos¢ mozliwosci kariery

60 - 49,5 %

50 41 %

40

30 -

20 -

o
3]
e
N

Liczba obserwacji
N
S

Tak CzgSciowo tak Nie

Rys. 34. Interpretacja graficzna znajomosci mozliwosci kariery ( Zrédto: opracowanie wilasne)
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4.5. Stosowane instrumenty motywacyjne w szpitalu, a oczekiwania pracownikow

Kolejne pytanie dotyczyto czynnikdw motywacyjnych, ktore sa najczegsciej stosowane w
szpitalu.Wedlug badanych najczesciej stosowane sa: stworzenie partnerskich stosunkéw ze
wspotpracownikami (11%), zadowolenie pacjentow (10%), tworzenie przyjaznej atmosfery
(10%), pewnos$¢ =zatrudnienia (8,5%), mozliwos¢ samorealizacji (7,5%), mozliwos¢
korzystania z nowoczesnego sprzg¢tu ( 7%). Nikt z badanych nie wymienit kar i nagan.
Mozna zatem zauwazyC, ze w szpitalu nie stosuje si¢ negatywnej motywacji. Rozktad

odpowiedzi mozna zobaczy¢ na rysunku 35.

Czynniki motywacyjne stosowane w miejscu pracy

Kary/nagany

Prestiz wérdd znajomych

Zadowolenie pacjentow

Mozliwos¢ korzystania z nowoczesnego sprzetu
Dobra organizacja pracy

Komfort stanowiska pracy

Elastyczno$¢ godzin pracy

Przyjazna atmosfera w pracy

Partnerskie stosunki ze wspotpracownikami %
Mozliwos$¢ podejmowania decyzji
Pochwaty

Uznanie przetozonego

Mozliwos$¢ samorealizacji

Perspektywa awansu i mozliwo$¢ rozwoju
Mozliwos¢ szkolen i doksztalcania si¢
Pewnos$¢ zatrudnienia

Nagrody, premie, dodatki

Swiadczenia socjalne

Sprawiedliwe wynagrodzenie

Wysokie oraz pewne wynagrodzenie

0 20 40 60

Liczba obserwacji

Rys. 35. Interpretacja graficzna czynnikéw motywacyjnych stosowanych w miejscu pracy ( Zrédlo:
opracowanie wiasne)
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W celu mozliwosci pordwnania czynnikow motywacyjnych najczesciej stosowanych w
szpitalu z oczekiwaniami pracownikOw zapytano ankietowanych o to, ktore z czynnikow
motywacyjnych sg dla nich wazne 1 oczekiwane. Wedlug badanych najbardziej; wazne
1 oczekiwane s3: pewnos¢ zatrudnienia ( 14%), wysokie oraz pewne wynagrodzenie (12%),
sprawiedliwe wynagrodzenie (10%), przyjazna atmosfera w pracy ( 7%), dobra organizacja
pracy ( 7%) oraz mozliwos¢ szkolen 1 doksztatcania si¢ (7%). Nikt z ankietowanych nie
wymienit natomiast pochwat i prestizu wsrdd znajomych. Obserwujac rysunek 36 widzimy,
ze pierwsze miejsce w rankingu oczekiwanych i waznych czynnikdw motywacyjnych
zajeta: pewnos$¢ zatrudnienia. Drugie 1 trzecie miejsce zajmuja czynniki dotyczace
wynagrodzenia co potwierdza nam poprzednio zebrane informacje o waznosci czynnikow
finansowych w motywowaniu. Miejsce czwarte, poza podium, ale rownie wazne jak si¢
okazuje, zajeta dobra organizacja pracy, przyjazna atmosfera oraz oczekiwana przez
badanych mozliwo$¢ szkolen i doksztalcania. Wracajac do rankingu przedstawionego na
rysunku 27, czyli czynnkidéw najczgsciej stosowanych w szpitalu, trzy pierwsze miejsca
zajmuja motywatory pozafinansowe tj. partnerskie stosunki ze wspdlpracownikami,
zadowolenie pacjentow 1 przyjazna atmosfera. Mozna z tego wywnioskowaé, ze jednak
czynniki stosowane w szpitalu znacznie odbiegaja od oczekiwan respondentéw. Chociaz
zauwazy¢ mozna, ze pewnos¢ zatrudnienia, ktora znalazta si¢ na pierwszym miejscu w
czynnikach oczekiwanych i1 waznych, w czynnikach motywacyjnych stosowanych przez

szpital znajduje si¢ na wysokiej czwartej pozycji.
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Oczekiwane i wazne czynniki motywacyjne

Prestiz wsrod znajomych 0%

Zadowolenie pacjentow 5%

Mozliwo$é korzystania z nowoczesnego sprzetu 2%
Dobra organizacja pracy 7%

Komfort stanowiska pracy 3%

Elastyczno$é godzin pracy 3%
Przyjazna atmosfera w pracy T%
Partnerskie stosunki ze wspotpracownikami 5%
Mozliwos¢ podejmowania decyzji 3%
Pochwaty Mo%
Uznanie przetozonego 4%
Mozliwosé samorealizacji 3%
Jasno wytyczona $ciezka kariery 2%

Perspektywa awansu i mozliwo$¢ rozwoju 2%
Mozliwos¢ szkolen i doksztatcania sig 7%
Pewnos$¢ zatrudnienia 14 %

Nagrody, premie, dodatki 6 %

Swiadczenia socjalne 5%
Sprawiedliwe wynagrodzenie 10 %

Wysokie oraz pewne wynagrodzenie 12%

0 20 40 60 80

Liczba obserwacji

Rys. 36. Interpretacja graficzna oczekiwanych i waznych czynnikow motywacyjnych ( Zrédlo: opracowanie
wlasne)

Oczekiwania dotyczace czynnikdéw motywacyjnych lekarzy rdznig si¢ od oczekiwan
pielegniarek. Na ponizszych rysunkach wykazano kilka réznic.
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Rys. 37. Interpretacja graficzna zaleznosci pomigdzy oczekiwanym i waznym czynnikiem motywujacym —

sprawiedliwym wynagrodzeniem a rodzajem wykonywanej pracy( Zrodlo: opracowanie wiasne)

Tabela 21. Arkusz wynikdéw zaleznosci dla zmiennych oczekiwany i wazny czynnik motywujacy —
sprawiedliwe wynagrodzenie i rodzaj wykonywanej pracy.

Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane
Licznos¢ oznacz. komdrek = 10
Oczekiwany | wazny Oczekiwany | wazny Wiersz
czynnik motywacyjny - | czynnik motywacyjny - |Razem
sprawiedliwe sprawiedliwe
wynagrodzenie wynagrodzenie
tak nie

Rodzaj wykonywanej pracy
lekarkalarz 9 26 35
YeWiersza 25.71% 74.29%
pielegniarkalarz 4 29 70
YeWiersza 58.57% 41.43%
Ogot 50 55 105

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 22. Arkusz wynikdéw testu Chi kwadrat dla zmiennych oczekiwany i wazny czynnik
motywujacy — sprawiedliwe wynagrodzenie i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywanej pracy x Oczekiwany | wazny czynnik motywacyjny - sprawiedlive wynagrodzenie
Statystyki: Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 10,09909 df=1 p=.00148
Chir2 NW 1044615 df=1 p=,00123

Fradto: opracowanie wlasne
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Oczekiwany i wazny czynnik motywacyjny — sprawiedliwe wynagrodzenie poddano
zaleznosci zmiennej jaka jest rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,00123)
przy przyjetym poziomie istotnosci p<0,05 pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o
niezalezno$ci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze wystepuje istotnie statystyczna roznica w
oczekiwanym 1 waznym czynniku motywujagcym — sprawiedliwym wynagrodzeniu w

zaleznosci od rodzaju wykonywanej pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze dla wickszosci lekarzy sprawiedliwe wynagrodzenie
nie stanowi oczekiwanego 1 waznego czynnika motywujacego, natomiast dla pielegniarek
sprawiedliwe wynagrodzenie stanowi oczekiwany 1 wazny czynnik motywujacy ( rysunek 37,

tabele 21 1 22).

Rys. 38. Interpretacja graficzna zaleznos$ci pomigdzy oczekiwanym i waznym czynnikiem motywujacym —
pewnoscia zatrudnienia a rodzajem wykonywanej pracy( Zrédto: opracowanie wlasne)
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Tabela 23. Arkusz wynikdw zaleznosci dla zmiennych oczekiwany i wazny czynnik motywujacy —
pewnos¢ zatrudnienia i rodzaj wykonywanej pracy.

Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane
Licznosc oznacz. komarek = 10
Oczekiwany | wazny Oczekiwany | wazny Wiersz
czynnik motywacyjny - | czynnik motywacyjny - |Razem
pewnosc zatrudnienia pewnosc zatrudnienia
nie tak
Rodzaj wykonywane] pracy
lekarkalarz 18 17 35
Yo\Wiersza 51.43% 453.57%
pielegniarkalarz 16 54 [}
Ye\Wiersza 22 86% 77.14%
Ogot 34 71 105

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 24. Arkusz wynikow testu Chi kwadrat dla zmiennych oczekiwany i wazny czynnik
motywujacy — pewnos¢ zatrudnienia i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywanej pracy x Oczekiwany i waZzny czynnik motywacyjny - pewnos< zatrudnienia
Statystyki- Chi-kwadr. [ df | p
Chi kwadrat Pearso 8,699254  df=1 p=.00318
Chi*2 NW 8.490670 df=1 p=.00357

Zrédto: opracowanie wlasne

Oczekiwany 1 wazny czynnik motywacyjny — pewnos¢ zatrudnienia poddano zaleznos$ci
zmiennej jaka jest rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,00357) przy
przyjetym  poziomie istotnosci p<0,05 pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o
niezaleznosci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze wystepuje istotnie statystyczna roznica w
oczekiwanym 1 waznym czynniku motywujacym — pewnoscig zatrudnienia w zaleznosci od

rodzaju wykonywanej pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze dla zdecydowanej wigkszosci pielggniarek
pewno$¢ zatrudnienia stanowi oczekiwany 1 wazny czynnik motywujacy, natomiast wsrod
lekarzy licznos$¢ osob dla ktorzych pewno$¢ zatrudnienia stanowi jak i nie stanowi waznego

czynnika motywujacego, jest na podobnym poziomie (rysunek 38, tabele 23 i 24).
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mozliwoscia podejmowania decyzji a rodzajem wykonywanej pracy( Zrodlo: opracowanie wlasne).

Tabela 25. Arkusz wynikéw zaleznos$ci dla zmiennych oczekiwany i wazny czynnik motywujacy —

mozliwo$¢ podejmowania decyzji i rodzaj wykonywanej pracy.

Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane
Licznosc oznacz. komdrek = 10

Oczekiwany | wazny Oczekiwany | wazny Wiersz
czynnik motywacyjny - | czynnik motywacyjny - |Razem
mozliwosc mozliwosc

podejmowania decyzj podejmowania decyzji
Rodzaj wykonywane] pracy e e
lekarkalarz _ 20| 15 35
ZeWiersza 57 14% 42 86%
pielegniarkalarz B9 1 70
SeWiersza 98.57% 1.43%
Ogot 89 16 105

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 26. Arkusz wynikdw testu Chi kwadrat dla zmiennych oczekiwany i wazny czynnik

motywujacy — mozliwo$¢ podejmowania decyzji i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywane] pracy x Oczekiwany | wazny czynnik motywacyjny - moZliwos¢ podejmowania decyzji
Statystyki- Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 31,00597 df=1 p=,00000
Chi*2 MW 31.34536 df=1 p=.00000

Aindlo: opracowanie wlasne

107

111/147



4735c9af£222d043104£90676095d888

2013-10-25 22:25:02

112/147
Oczekiwany 1 wazny czynnik motywacyjny — mozliwos¢ podejmowania decyzji poddano
zaleznosci zmiennej jaka jest rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,0000)
przy przyjetym poziomie istotnosci p<0,05 pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o
niezaleznosci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze wystepuje istotnie statystyczna rdznica w
oczekiwanym 1 waznym czynniku motywujacym — mozliwoscia podejmowania decyzji w

zaleznosci od rodzaju wykonywanej pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze dla zdecydowanej wigkszosci pielggniarek
mozliwos¢ podejmowania decyzji nie stanowi oczekiwanego 1 waznego czynnika
motywujacego, natomiast wsrod lekarzy liczno$¢ osdb dla ktdrych mozliwo$¢ podejmowania
decyzji stanowi jak i nie stanowi waznego czynnika motywujacego, jest na podobnym

poziomie ( rysunek 39, tabele 25 1 26).

Reasumujgc dla pielggniarek oczekiwanym czynnikiem motywujacym jest pewnos¢
zatrudnienia oraz sprawiedliwe wynagrodzenie. Natomiast dla lekarzy wazniejsza jest
mozliwos¢ podejmowania decyzji. Potwierdza to postawione zalozenie, ze oczekiwania

dotyczace czynnikow motywacyjnych lekarzy roznia si¢ od oczekiwan pielegniarek.

Na pytanie, ktore czynniki demotywuja ankietowanych w obecnej pracy 24% sposrdd
nich zaznaczylo niskie zarobki. Kolejny czynnik, ktdry zaznaczyto 21% ankietowanych to
niedostrzeganie wysitkow 1 sukcesow pracownikow przez przetozonych. Dosy¢ czestym
czynnikiem demotywujacym byto zbyt szybkie tempo pracy (13%), naduzywanie uprawnien
przetozonych wobec pracownikow ( 10%), brak $wiadczen socjalnych ( 9%). Najmniej
demotywujacym czynnikiem sposréd wymienionych byla praca na zmiany, w nocy, w $wigta
(4%). Rowniez w odpowiedziach udzielonych przez ankietowanych na pytanie o czynniki
demotywujace w obecnej pracy pojawia si¢ kwestia niskich zarobkow, ktére w rankingu

przedstawionym na rysunku 40 zajmuja pierwsze miejsce.
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Czynniki demotywujace w obecnej pracy
Niemita, nerwowa atmosfera w pracy 7%
Niezdrowa konkurencja miedzy pracownikami 7%
Zbyt szybkie tempo pracy 13 %
Brak mozliwosci rozwoju 5%
Naduzywanie uprawnien przetozonych wobec 10 %
pracownikéw
Niedostrzeganie wysitkow i sukceséw 21%
pracownikoéw przez przetozonych
: . 4%
Praca na zmiany, w nocy, w $wigta
Brak $wiadczen socjalnych 9%
Niskie zarobki 24 %
0 20 40 60 80
Liczba obserwacji

Rys. 40. Interpretacja graficzna czynnikéw demotywujacych w obecnej pracy ( Zrédto: opracowanie wlasne)

Kolejne pytanie byto pytaniem otwartym, w ktérym ankietowani sami mieli napisa¢ co
zmotywowaloby ich do efektywnej pracy. Jak mozna bylo si¢ spodziewaé najwiecej badanych
(24%) stwierdzito, ze do efektywnej pracy zmotywowatyby ich wyzsze zarobki. Kolejnym
czynnikiem motywujacym byta premia (16%), pewno$¢ zatrudnienia ( 16%) 1 sprawiedliwe
wynagrodzenie (12%). Zebrane informacje kolejny raz potwierdzaja, ze jednak czynniki
finansowe s3 wazne w motywowaniu najczgsciej niedofinansowanengo personelu

medycznego ( rysunek 41).
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Czynniki motywujace do efektywnej pracy

Perspektywa rozwoju 3%
Elastyczny czas pracy 1%
Uznanie pacjentdw _‘ 0%
Dobra organizacja pracy 4%
Dodatkowe $wiadczenia za ukoficzone kursy 1%
Mozliwo$¢ pracy w godzinach nadliczbowych 3%
Likwidacja barier architektonicznych 1%
Sprawiedliwe wynagrodzenie 12 %
Docenianie pracownika 6 %o
Uznanie przetozonego 4%

Premia 16 %

Podwyzka 3%

Wyzsze zarobki 249

Pewnos¢ zatrudnienia 16 %

Dobra atmosfera w pracy

0 5 10 15 20

Liczba obserwacji

Rys. 41. Interpretacja graficzna czynnikéw motywujacych do efektywnej pracy ( Zrédto: opracowanie wiasne)

4.6. Praca jako Zrédlo satysfakcji

W pytaniu o to, czy respondenci czerpig satysfakje ze swojej pracy ponad potowa
(50,5%) z nich stwierdzila, ze raczej czerpie satysfakcje ze swojej pracy. Nieco mniej
(30,5%) stwierdzita, ze zdecydowanie czerpie satysfakcje ze swojej pracy. Tylko 2%
ankietowanych zaznaczylo, ze nie czerpie satysfakcji ze swojej pracy, a 17% nie moglo si¢
zdecydowaé. Uzyskane odpowiedzi $wiadczyé moga o tym, ze mimo niskich zarobkdéw
1 licznych brakdw w motywowaniu zewngtrznym, jak wynika z wczesniejszych badan,
personel medyczny osiaga satysfakcj¢ z wykonywanej pracy. Najprawdopodobniej jest to

spowodowane tym, iz z racji wykonywania zawodu medycznego lekarze i pielegniarki
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postrzegaja swoja prac¢ jako stuzbe i powolanie 1 czerpig satysfakcje

dzigki swej
wewnetrznej motywacji do pracy ( rysunek 42).

Czerpanie satysfakcji z pracy

Zdecydowanie nie _‘ 0 %

Raczej nie | 2%

Ani tak ani nie | 17 %

Raczej tak | 50,5 %

Zdecydowanie tak | 30,5|%
0 ZIO 4Io 6IO
Liczba obserwacji

Rys. 42. Interpretacja graficzna czerpania satysfakcji z pracy ( Zrédto: opracowanie wlasne)

Chcac sprawdzi¢ czy satysfakcja z pracy zalezy od wynagrodzenia przeprowadzong kolejng analize.
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Rys. 43. Interpretacja graficzna zaleznosci pomiedzy satysfakcja ze swojej pracy a stwierdzeniem otrzymywane
wynagrodzenie wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny ( Zrédto: opracowanie wiasne)
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Tabela 27. Arkusz wynikow zaleznosci dla zmiennych satysfakcja ze swojej pracy i otrzymywane

wynagrodzenie wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny.

116/147

Podsumowujgca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane
Licznosc oznacz. komarek > 10
Otrzymywane | Otrzymywane | Otrzymywane | Otrzymywane | Wiersz
wynagrodzenie |wynagrodzenie |wynagrodzenie |wynagrodzenie |Razem
wystarcza na wystarcza na wystarcza na wystarcza na
utrzymanie utrzymanie utrzymanie utrzymanie
siebie i rodziny |siebie i rodziny |siebie i rodziny |siebie i rodziny
zdecydowanie racze| tak raczej nie zdecydowanie
tak nie
Satysfakcja ze swojej pracy
zdecydowanie tak 8 13 2 9 32
“%\Wiersza 25,00% 40.63% 6.26% 28.13%
raczej tak 3 9 15 26 53
“%o\Wiersza 5.66% 16.98% 28.30% 49.06%
ani tak ani nie 0 3 4 11 18
YeWiersza 0.00% 16.67% 22 22% 61.11%
raczej nie 0 0 0 2 2
%\Wiersza 0.00% 0.00% 0.00% 100.00%
Ogot 11 25 21 48 105

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 28. Arkusz wynikéw testu Chi kwadrat dla zmiennych satysfakcja ze swojej pracy i
otrzymywane wynagrodzenie wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny.

Satysfakcja ze swojej pracy x Otrzymywane wynagrodzenie wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny
Statystyki- Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 25 22573 df=9 p=,00273
Chi*2 NW 26,93987 df=9 p=.00143

Zrédto: opracowanie wlasne

Otrzymywane wynagrodzenie wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny poddano zaleznej
zmiennej jaka jest satysfakcja ze swojej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,00143) przy
przyjetym  poziomie istotnosci p<0,05 pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej
o niezalezno$ci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze wystepuje istotnie statystyczna réznica w
satysfakcji z pracy w zaleznosci od wystarczalnosci otrzymywanego wynagrodzenia na

utrzymanie siebie 1 rodziny.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze respondenci ktdrzy zdecydowanie czerpia
satysfakcje ze swojej pracy w wigkszos$ci zarabiajg wystarczajagco na utrzymanie siebie oraz
rodziny, natomiast osoby badane, ktore nie zarabiaja wystarczajaco na utrzymanie siebie oraz
rodziny, czerpia satysfakcj¢ z pracy ale w stopniu niezdecydowanym ( rysunek 43, tabele 27

i 28).
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4.7. Zmiana miejsca pracy

Ostanie pie¢ pytan dotyczylo ewentualnej zmiany miejsca pracy. Na pytanie o ched
zmiany miejsca pracy, 41% ankietowanych stwierdzito, ze rozwaza taka ewentualnos¢.
Jednak wigksza cze$¢ badanych nie chce zmienia¢ miejsca pracy (59%). Dane przedstawia

rysunek 44.

Chec¢ zmiany miejsca pracy

n
=]
o
N

N
S

70 -

60 1 41 %
50 A

40
30 -
20 -
10 A

Liczba obserwacji

Tak Nie

Rys. 44. Interpretacja graficzna checi zmiany miejsca pracy( Zrédto: opracowanie wlasne)

Na pytanie czy skorzystaliby z pracy za granica, 60 % ankietowanych odpowiedziato, ze

nie, a 40 % skorzystatoby z takiej propozycji ( rysunek 45).

Chec podjecia pracy za granica
60-%
70 -
60 ,
/0
= 50 -
g /
E 40 ~
2
el 30 ~
o
2 20 -
2
— 10 -+
O T 1
Tak Nie

Rys. 45. Interpretacja graficzna checi podjecia pracy za granica ( Zrodto: opracowanie wlasne)
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Chcac sprawdzi¢ czy cheé¢ zmiany miejsca pracy lub podjecia pracy za granica zalezy od
wieku badanych przeprowadzono ponizsze analizy.

Rys. 46. Interpretacja graficzna zalezno$ci pomiedzy checig zmiany miejsca pracy a wiekiem ( Zrédio:

opracowanie wlasne)

Tabela 29. Arkusz wynikdéw zaleznosci dla zmiennych cheé zmiany miejsca pracy i wiek.

Podsumowujaca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane
Licznos€ oznacz. komarek = 10
Chec zmiany miejsca Chec zmiany miejsca | Wiersz
pracy pracy Razem
Wiek tak nie
20-30 lat 5 5 10
Yo\Wiersza 50.00% 50.00%
31-40 lat 11 17 28
YeWWiersza 39.28% 60.71%
41-50 lat 15 . 45
%Wiersza 42 22% 57 78%
powyzej 50 lat & 14 22
%Wiersza 36,36% 63.64%
Ogot 43 62 105
Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 30. Arkusz wynikéw testu Chi kwadrat dla zmiennych chgé zmiany miejsca pracy i wiek.

Wiek x Chec zmiany miejsca pracy
Statystyki: Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso JG822645 | df=3 p=,89820
Chi*2 NW 5892324 df=3 p=,69889

Zrédto: opracowanie wlasne

Che¢ zmiany miejsca pracy poddano zalezno$ci zmiennej jaka jest wiek. Otrzymane
wyniki ( p = 0,89889) przy przyjetym poziomie istotnosci p<0,05 nie pozwalaja na
odrzucenie hipotezy zerowej o niezaleznosci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze brak jest

istotnie statystycznej réznicy w che¢ci zmiany miejsca pracy w zaleznosci od wieku.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze bez wzgledu na wiek wiekszos¢ respondentow nie

ma ochoty zmienia¢ miejsca pracy ( rysunek 46, tabele 29 i1 30).

Rys. 47. Interpretacja graficzna zaleznosci pomiedzy checia pracy za granica a wiekiem ( Zrodlo: opracowanie
wlasne)

115
TWEE MILT
2013



4735c9%aff222d043104£90676095d888
2013-10-25 22:25:02
120/147

Tabela 31. Arkusz wynikow zaleznosci dla zmiennych che¢ pracy za granica 1 wiek.

Podsumowujgca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane
Licznosc¢ oznacz. komdrek = 10
Chec pracy za granicg | Chec pracy za granica | Wiersz
tak nie Razem
Wiek
20-30 lat B 4 10
YeWWiersza 60.00% 40,00%
31-40 lat 15 13 28
%e\Wiersza B3.57% 46.43%
41-50 lat 14 3 45
%o\Viersza 31.11% 55.69%
powyiej 50 lat [ 15 22
Ye\Viersza 31.82% 55.18%
Ogot 42 63 105

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 32. Arkusz wynikéw testu Chi kwadrat dla zmiennych che¢ pracy za granica i wiek.

Wiek x Chec pracy za granicg
Statystyki: Chi-kwadr. [ df | p
Chi kwadrat Pearso | 5910534 df=3 p=,11605
Chit2 NW 5878521 df=3] p=.11768

Zrédlo: opracowanie wiasne

Che¢ pracy za granica poddano zaleznosci zmiennej jaka jest wiek. Otrzymane wyniki
(p = 0,11768) przy przyjetym poziomie istotnoscip<0,05 nie pozwalaja na odzrucenie
hipotezy zerowej o niezaleznioSci zmiennych. Zatem stwierdzamy, ze brak jest istotnie
statystycznej réznicy w checi pracy za granicg w zalezno$ci od wieku.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze respondenci powyzej 41 roku zycia najczesciej nie
maja ochoty pracowac za granicg, natomiast respondenci ponizej 40 roku zycia czg¢sto maja
ochot¢ pracowal za granica, roznica ta jednak nie jest istotna statystycznie zgodnie z
przyjetym poziomem istotnosci nie przekraczajacym wartosci 0,05 (rysunek 47, tabele 31

i32).

Mozna zatem odrzuci¢ wczesniej postawiona hipoteze szczegélowa, Ze personel
medyczny, gldownie mlodszy wiekiem mysli o zmianie miejsca pracy czy tez wyjezdzie z
kraju. Z zebranych informacji wynika bowiem, ze bez wzgledu na wiek wigkszos¢

respondentow nie ma ochoty zmienia¢ miejsca pracy ani wyjezdza¢ z kraju.
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Respondentom zadano pytanie na ktére z czynnikdw zwréciliby uwage szukajac nowej
pracy? Ponad potowa respondentéw zaznaczyta wysokos¢ wynagrodzenia ( 52%). Kolejnym
czynnikem byta pewnos¢ zatrudnienia. Nieco mniej ankietowanych zwracatoby uwage na
atmosfere w pracy ( 12%). Tylko 9% badanych zaznaczyto mozliwo$¢ rozwoju i awansu, a

najmniej, bo 9% zaznaczylo prestiz placéwki (rysunek 48).

Wazny czynnik podczas szukania nowej pracy
Prestiz placowki | 3%
Pewnoscé/statos$¢ zatrudnienia | 24 %
Mozliwo$¢ rozwoju i awansu | 9%
Atmosfera w pracy | 12 %
Wysokos¢ wynagrodzenia | 52 %
0 20 4 60
Liczba obserwacji

Rys. 48. Interpretacja graficzna waznego czynnika podczas szukania nowej pracy ( Zrédto: opracowanie
wlasne)

Powodami, ktore przemawiatyby za podjeciem pracy za granicg byly kwestie finansowe
( 81%). Dla 12% badanych byltby to dalszy rozwdj kariery, a tylko 7% ankietowanych

zaznaczylo powody osobiste, rodzinne ( rysunek 49).

Powody checi podjecia pracy za granica
81 %
35 ~
30 ~
25 A
FRT 12-% o,
g 10 - -
2 5
'-8 O T T 1
= Kwestie Dalszy rozwoj Powody
S finansowe kariery osobiste/
— rodzinne

Rs. 49. Interpretacja graficzna powodéw checi podjecia pracy za granica ( Zrédto: opracowanie wlasne)
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Powodami, ktoére zdecydowanie przemawiaty za odrzuceniem propozycji podjecia pracy

za granicg byly powody rodzinne i osobiste (94%). Tylko nieliczni ankietowani zaznaczyli

kwestie finansowe (3%) 1 dalszy rozwdj kariery (3%). Dane przedstawia rysunek 50.

Powody niecheci podjecia pracy za granicg
94 %
60 -
50 -
> 40 -
<
g 30 -
B
S 20 -
3 4 4
0 T T 1
Kwestie Dalszy rozwdj  Powody osobiste/
finansowe kariery rodzinne

Rys. 50. Interpretacja graficzna powodéw niecheci podjecia pracy za granica ( Zrodlo: opracowanie wlasne)

Z. zebranych informacji wynika, Ze najczestszym powodem zmiany miejsca pracy
lub wyjazdu za granice dla personelu medycznego sa kwestie finansowe co potwierdza,

shusznos¢ kolejnej postawionej hipotezy szczegotowe;j.

4.8. Ocena systemu motywowania w pracy przez respondentow

Na pytanie jak respondenci oceniaja system motywowania w swojej pracy. Jak wida¢ na
rysunku 51, najliczniejsza grupa czyli 37 ankietowanych okreslilo system jako zty (36%),
podobna liczba badanych nie potrafita oceni¢ systemu ani dobrze, ani zle (35%). Tylko 7%
ankietowanych ocenito system motywacyjny bardzo dobrze, dobrze ocenito 16%, a bardzo zle
ocenito 6% ankietowanych. Jak wida¢ po odpowiedziach na to pytanie wigksza grupa
ankietowanych ocenita istniejacy system motywowania negatywnie (42%), prawie o potowe
mniejsza grupa ankietowanych (23%) dokonata pozytywnej oceny istniejacego systemu.

Jednak 1/3 wszystkich badanych nie potrafila oceni¢ istniejacego sytemu ani dobrze ani Zle.
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Ocena systemu motywowania w pracy

"0 - 5% 6%

35

30

25 A
(1)
2o | 16 %

15 -
o
10 - 7 %

6 %
O I I 1 1

Bardzo Dobrze  Ani dobrze Zle Bardzo zle
dobrze ani zle

Liczba obserwacji

Rys. 51. Interpretacja graficzna oceny systemu motywowania w pracy ( Zrodlo: opracowanie wlasne)

Celem ponizszej analizy bylo wykazanie czy istniejg réznice miedzy lekarzami i

pielggniarkami w ocenie funkcjonujgcego systemu motywowania w miejscu pracy.

EHER S

g agTay
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Rys. 52. Interpretacja graficzna zaleznosci pomigdzy oceng systemu motywowania w miejscu pracy a rodzajem
awkonywanej pracy( Zrédlo: opracowanie wlasne)
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Tabela 33. Arkusz wynikdw zaleznosci dla zmiennych ocena systemu motywowania w miejscu pracy
i rodzaj wykonywanej pracy.

Podzurnosujges tabela deudzisiczs: czestod cheerwowans

Liczrast cznacz. komdrak = 10

Deena syetamy |Deena systamy |Ocena gystarmy |Ocans systamy | Ocena systarmy | Wiersz

malyeacyjnego |molpwasyinego | molyaacynego | molywasanego (molyaacyneso |FHazem

Wi MigjEcy W MigjEc W mnigjEcy W migjEcu W MmigjEcu
pracy pracy pracy pracy pracy

| pardzo doboy dobny ani defre & i bardzo 2ty
| Rodzaj wykemywans] pracy gy
lakarkalars F3 T 16 | 1 54
i mWiersza 5.0 1% 21, 00% 45 5 25 1% ] ) —
{piolggniarkalorz =~ | 3 10 21 29 3 0
BT 1.14% 14, 29% 3.00% 41.43% 7.14%
{0gdt | (5! 17, L1 k] 6] 105

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 34. Arkusz wynikow testu Chi kwadrat dla zmiennych ocena systemu motywowania w
miejscu pracy i rodzaj wykonywanej pracy.

Rodzaj wykonywanej pracy x Ocena systemu motywacyjnego w miejscu pracy
Statystyki- Chi-kwadr. | df | p
Chi kwadrat Pearso 4.519257 | df=4 p=,34028
Chi*2 MW 4632165 df=4 p=.32717

Zrédlo: opracowanie wiasne

Ocene systemu motywowania w miejscu pracy poddano zaleznosci zmiennej jaka jest
rodzaj wykonywanej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,32717), przy przyjetym poziomie
istotnosci p<0,05 nie pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o niezaleznosci zmiennych.
Zatem stwierdzamy, ze brak jest istotnie statystycznej rdznicy w ocenie systemu
motywowania w miejscu pracy w zaleznosci od rodzaju wykonywanej pracy. Pielegniarki

1 lekarze podobnie oceniajg system motywowania w miejscu pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze bez wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy,
wigkszo$¢ respondentdéw ocenia system motywowania w miejscu pracy jako zty albo ani

dobry ani zty (rysunek 52, tabele 33 1 34).

Jak wida¢ po wynikach ankiety, obecny system motywowania funkcjonujacy w
badanym podmiocie leczniczym zostal oceniony przez pracujacych tam  lekarzy i
pielggniarki jako zly. Potwierdza to postawiona hipoteze szczegoltowa, ze zaréwno
lekarze jak i pielegniarki negatywnie oceniajg istniejacy system motywowania w swojej
pracy.

Kolejng analiza, ktéra wydaje si¢ interesujaca jest zbadanie czy istnieje zaleznos¢
pomiegdzy oceng systemu motywowania a satysfakcjg ze swojej pracy.
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Rys. 53. Interpretacja graficzna zalezno$ci pomig¢dzy oceng systemu motywowania a satysfakcja ze swojej

pracy( Zrédto: opracowanie wlasne)

Tabela 35. Arkusz wynikdw zaleznos$ci dla zmiennych ocena systemu motywowania i satysfakcja ze

swojej pracy.
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Podsumowujgca tabela dwudzielcza: czestosci obserwowane
Licznosc oznacz. komdrek = 10

Dcena systemu [Ocena systemu |Ocena systemu |Ocena systemu |Ocena systemu | Wiersz
motywacyjnego |motywacyjnego |motywacyjnego \motywacyjnego |motywacyjnego |Razem
W migjscu W migjscu W migjscu W migjscu W migjscu
pracy pracy pracy pracy pracy
bardzo dobry dobry ani dobry ani zhy bardzo zty
Satysfakcja ze swoje] pracy zhy
zdecydowanie tak 6 7 L T 1 32
%Wiersza 18.75% 21.6868% 34 36% 21.88% 3.13%
raczej tak 0 8 22 21 2 53
YoWiersza 0.00% 15.09% 41.51% 39.62% 3.77%
ani tak ani nie 1 2 4 8 3 18
YaWiersza 5.56% 11.11% 22 22% 44 44% 16.67%
raczej nie 0 0 0 2 0 2
%Wiersza 0.00% 0.00% 0.00% 100.00% 0.00%
Ogot i 17 3 38 6 105
Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 36. Arkusz wynikéw testu Chi kwadrat dla zmiennych ocena systemu motywowania
i satysfakcja ze swojej pracy.

Satysfakcja ze swoje] pracy x Ocena systemu motywacyjnego w miejscu pracy
Statystyki: Chi-kwadr. | df p
Chi kwadrat Pearso 23,35658 df=12 p=,02456
Chi*2 NW 24 26811 df=12 p=,01871

Zrédto: opracowanie wltasne

Oceng systemu motywowania w miejscu pracy poddano zmiennej jaka jest satysfakcja ze
swojej pracy. Otrzymane wyniki ( p = 0,01871) przy przyjetym poziomie istotnosci p<0,05
pozwalaja na odrzucenie hipotezy zerowej o niezaleznosci zmiennych. Zatem stwierdzamy,
ze wystepuje istotnie statystyczna rdznica w ocenie systemu motywacyjnego w zaleznosci od

satysfakcji ze swojej pracy.

Obserwujac rysunek stwierdzamy, ze respondenci bardzo dobrze oceniajacy system
motywowania najczesciej zdecydowanie sa zadowoleni ze swojej pracy, reposndenci ktorzy
oceniajg system motywowania jako bardzo zty najczescie] uwazaja, ze ani sg ani nie sg
usatysfakcjonowani ze swojej pracy, natomiast pozostate badane grupy w wigkszosci

uwazaja, ze raczej sg usatysfakcjonowani ze swojej pracy ( rysunek 53, tabele 35 1 36).

Chcac w pewien sposdb podsumowac analize systemu motywowania funkcjonujacego w
szpitalu 1 oczekiwan personelu z nim zwigzanego zadano ankietowanym nast¢pne pytanie.
Czy wedlug nich powinny =zaistnie¢ inne niz stosowane do tej pory mechanizmy
motywacyjne? Wigksza czg$¢ ankietowanych ( 63%) stwierdzita, ze tak. Wsrod 16%
badanych zauwazamy niezdecydowanie, natomiast 21% jest zadowolona z obecnego stanu.

Dane zostaty przedstawione narysunku 54.

Reasumujac, respondenci w wiekszosci nie sa zadowoleni z istniejagcego systemu
motywowania w swojej pracy. W zwiazku z tym ponad potowa z nich uwaza, ze w szpitalu
powinny zaistnie¢ inne niz do tej pory mechanizmy motywacyjne, ktore bardziej

zmotywowalyby ich do efektywnej pracy.
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Koniecznos¢ zaistnienia innych niz stosowanych do tej
pory mechanizmow motywacyjnych

(1)
Zdecydowanie nie “ 17 %

o
Raczej nie - 4%
o
Ani tak ani nie - 16 %
o
Raczej k| [

Zdecydowanie tak lj[%

1 1 1 1 1

0 10 20 30 40 50

Liczba obserwacji

Rys. 54. Interpretacja graficzna koniecznosci zaistnienia innych niz stosowanych do tej pory mechanizméw
motywacyjnych ( Zrédlo: opracowanie wlasne)

4.9. Podsumowanie i wnioski

Jak wynika z analizy ankiety, obecny system motywowania funkcjonujacy w badanym
podmiocie leczniczym zostat oceniony przez pracujacych tam lekarzy i pielegniarki jako zty.
Potwierdza to postawiong hipotez¢ szczegdlowa, ze zaréwno lekarze jak i pielegniarki
negatywnie oceniaja istniejacy system motywowania w swojej pracy. Ankietowani uwazaja,

ze w szpitalu powinny zaistnie¢ inne niz do tej pory stosowane mechanizmy motywacyjne.

Personel medyczny wyraza swoje niezadowolenie zwlaszcza z wynagrodzenia, ktore
otrzymuje. Jest ono jak twierdza nie adekwatne do wykonywanych przez nich obowiazkow
1 odpowiedzialnosci. W wigkszos$ci nie wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny, co wigze si¢
z potrzeba podejmowania dodatkowej pracy w celu zwigkszenia swoich dochoddw.
Potaczenie dwoch lub wiecej miejsc zarobkowania pozwala dopiero na osiggnigcie
zadawalajacego poziomu dochodu. Jednak zdobycie dodatkowych dochodéw wigze sie z
kosztem poswigcenia czasu wolnego na pracg, tym samym ograniczeniem sprawowania
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funkcji rodzicielskich, zaniedbaniem relacji partnerskich, co prowadzi do obnizonej

satysfakcji zyciowe;.

Wigkszos¢ respondentow rowniez twierdzi, ze stosowany w szpitalu system
wynagrodzen jest dla nich niesprawiedliwy, chociaz jak wykazuja bardziej szczegodtowe
analizy istniejg roznice mi¢dzy odpowiedziami lekarzy a pielegniarek. Dla wigkszosci lekarzy
system wynagrodzen jest raczej sprawiedliwy, natomiast pielggniarki uwazaja, Ze jest
zdecydowanie niesprawiedliwy. Réwniez  wigkszos¢ lekarzy uwaza, ze otrzymywane
wynagrodzenie raczej wystarcza na utrzymanie siebie oraz rodziny, natomiast wigkszos¢
pielegniarek uwaza, Ze otrzymywane wynagrodzenie zdecydowanie nie wystarcza na
utrzymanie siebie 1 rodziny. Z tego wynika, Zze sytuacja lekarzy jest znacznie lepsza niz

pielggniarek.

Analiza wykazata, ze najwicksza sil¢ motywacyjng dla personelu medycznego ze
sktadnikow wynagrodzenia ma ptaca zasadnicza i1 premia. Z elementow pozaplacowych
natomiast ankietowani wymienili docenianie pracownika i mozliwos¢ rozwoju. Potwierdza

to, ze kolejne dwie hipotezy szczegdtowe zostaly trafnie sformulowane.

W szpitalu przyznawane sa nagrody takie jak: podwyzki ptac, premie, pochwaty, awans
stanowiskowy, dodatek funkcyjny, nagroda jubileuszowa. Jednak ilo§¢ nagrdéd
przyznawanych pracownikom swiadczy¢ moze o zaniedbaniach w tej dziedzinie poniewaz
0sob, ktore otrzymaty wymienione nagrody byto mniej niz potowa z badanych, a najczgsciej

przyznawang nagroda byla pochwata.

Dzigki przeprowadzonym badaniom mozna oceni¢ stosunki zawodowe pracownikow
z przetozonymi panujace w szpitalu. Okazato si¢, ze relacje pomigdzy zwierzchnikami
a pracownikami sa raczej dobre, praca personelu medycznego jest traktowana przez
przetozonych z szacunkiem i godnos$cia, a wigkszos¢ pracownikow czuje sie¢ swobodnie w
miejscu pracy podczas wykonywania swoich obowigzkow. Jednak bardziej szczegdlowa
analiza wykazatla, ze pielggniarki gorzej oceniaja swoje relacje ze zwierzchnikami niz lekarze.
Przeprowadzona analiza pozwolila na potwierdzenie nast¢gpnej postawionej hipotezy
szczegbdtowej, a mianowicie, ze stopien oceny relacji miedzyludzkich uzalezniony jest od
rodzaju wykonywanych obowiazkéw. Z tego wniosek, ze przetozeni powinni poprawié swoje
relacje z pielggniarkami, ktdre chca, aby ich praca byla podobnie doceniana jak praca
lekarzy. Wiadomo bowiem, ze zaréwno praca lekarzy jak i pielegniarek jest zlozona,
odpowiedzialna, wymagajaca duzej cierpliwosci, zaangazowania, poswigcenia i odpornosci
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psychicznej, a takze wyrozumiatosci i dobroci wobec pacjentdw. Nie jest to praca niezalezna,
lecz wymaga harmonijnego wspotdziatania lekarzy i pielegniarek, czyli praca pielegniarek

jako cztonkéw zespotu rowniez powinna by¢ odpowiednio doceniona, bo bez ich pomocy

lekarze nie osiggaliby zamierzonych celow waznych dla szpitala.

W literaturze przedmiotu istotng role¢ w pracy odgrywa potrzeba doskonalenia sig.
Przeprowadzone badania potwierdzily kolejne zalozenie, Zze personel medyczny wyraza
zainteresowanie mozliwoscig podnoszenia wtasnych kwalifikacji, a przelozeni zachecaja go
do rozwoju. Badani che¢tnie uczestniczg w szkoleniach 1 kursach, jednak sami musza ponosi¢
za nie koszty, gdyz pracodawca w nielicznych przypadkach decyduje si¢ na dofinansowanie
szkolen czy kursow. Szpital w chwili obecnej nie jest w stanie finansowac wysokich kosztow
szkolen swoich pracownikow mimo, iz byloby to wskazane dla poszerzenia
szerokoprofilowosci pracy i lepszego wykorzystania personelu medycznego. Z wywiadu
przeprowadzonego z kadra zarzadzajaca szpitala wynika, ze zdaje ona sobie sprawe z
korzysci jakie przynosi mozliwo$¢ rozwoju zawodowego zatrudnionych pracownikéw i w

przyszto$ci zamierza organizowac 1 finansowac niezbg¢dne szkolenia w badanym szpitalu.

Mozna zauwazy¢ duza rozbieznos¢ miedzy praktyka motywowania w szpitalu,
a oczekiwaniami lekarzy 1 pielggniarek. W badanym podmiocie leczniczym do motywowania
personelu najczesciej stosuje si¢ czynniki pozafinansowe tj. tworzenie partnerskich
stosunkéw pomigdzy wspotpracownikami oraz dba si¢ o przyjazng atmosfere. Natomiast
wedlug personelu oczekiwanymi czynnikami motywacyjnymi sa czynniki finansowe tj.
wysokie, pewne oraz sprawiedliwe  wynagrodzenie. Nie mozna pomingé oczywiscie
waznego czynnika jakim jest pewnos$¢ zatrudnienia, ktora daje gwarancje osiggania statych
dochodéw. Jak wynika z badan oczekiwania lekarzy r6znig si¢ od oczekiwan pielggniarek co
swiadczy o koniecznosci indywidualnego podejscia do kazdej z tych grup zawodowych. Dla
pielggniarek bowiem oczekiwanym czynnikiem motywujacym jest pewno$¢ zatrudnienia oraz
sprawiedliwe wynagrodzenie. Natomiast dla lekarzy wazniejsza jest mozliwosé
podejmowania decyzji. Potwierdza to postawione zatozenie, ze oczekiwania dotyczace

czynnikow motywacyjnych lekarzy roznig si¢ od oczekiwan pielggniarek.

Czynnikami demotywujacymi w obecnej pracy wedtug badanych sg niskie zarobki, oraz

nie dostrzeganie wysitkow 1 sukceséw pracownikow przez przetozonych.

Najczestszym powodem zmiany miejsca pracy wsrdd badanych lub wyjazdu za granice
okazaty si¢ rowniez kwestie finansowe co potwierdza, stuszno$¢ kolejnej postawionej
125

TWEE MILT
2013



4735c9af£222d043104£90676095d888

2013-10-25 22:25:02

130/147
hipotezy szczegdtowej. Zebrane informacje kolejny raz odstaniaja, jak czynniki finansowe
s3 wazne w motywowaniu najczesciej niedofinansowanengo personelu medycznego.

Swiadczy to o koniecznosci zwrdcenia szczegdlnej uwagi na motywowanie finansowe, aby

pobudzi¢ jego zapat i chec¢ do pracy.

Przeprowadzone analizy nie pozwolity jednak przyja¢ jednej z postawionych hipotez
szczegolowych , ktora zakladata, Ze personel medyczny, gtéwnie mtodszy wiekiem mysli o
zmianie miejsca pracy czy tez wyjezdzie z kraju. Z zebranych wynikéw wynika bowiem, ze
bez wzgledu na wiek wigkszos¢ respondentdw nie ma ochoty zmienia¢ miejsca pracy ani

wyjezdzac z kraju.

Co ciekawe, pomimo niezadowolenia z istniejagcego systemu motywacyjnego
stosowanego w szpitalu oraz otrzymywanego wynagrodzenia personel medyczny osigga
satysfakcje z wykonywanej pracy. Potwierdza to opini¢, ze zawdd pielegniarki i lekarza
stawia pelnigcym je osobom szczegdlne wymagania. Jednym z takich wymagan jest

znajdowanie innych Zrddet satysfakcji z pracy niz materialna.

Zardwno lekarze jak 1 pielegniarki bez wzgledu na staz 1 wyksztalcenie zgodnie
twierdza, ze motywowanie finansowe, przy pomocy $rodkéw pieni¢znych czgsto istotnie
wplywa na wzrost zapatu i chgci do pracy oséb zatrudnionych niz pozafinansowe formy
motywowania. Ankietowani stwierdzili, ze do efektywnej pracy zmotywowatyby ich wyzsze

zarobki, premia.

Zebrane wyniki badan przeprowadzonych wsrod lekarzy i pielegniarek w szpitalu
w Opatowie, pozwolily na potwierdzenie hipotezy glownej, ze najwazniejsze znaczenie

w motywowaniu personelu medycznego maja czynniki finansowe.

Obecnie pienigdz w postaci placy stanowi silny motywator, a najwicksza sile
motywacyjng dotyczaca skladnikéw wynagrodzenia w opini ankietowanych ma ptaca
zasadnicza i premia. Wynagrodzenie pieni¢zne stanowi bowiem pozytywng motywacje, nie
tylko dla ludzi potrzebujacych i1 chcacych pieniedzy, ale takze dla tych, dla ktérych stanowia
one dowdd uznania. Ptaca umozliwia zycie na odpowiednim poziomie, jest wyznacznikiem
osiggnig¢ pracownika. Jak juz wczesniej wspomniano comiesi¢czna pensja jest klasycznym
motywatorem zachecajacym do skuteczniejszej pracy, doskonalenia wiasnych umiejetnosci,

podnoszenia kwalifikacji zawodowych 1 wspinania si¢ po szczeblach kariery.
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Uzyskane wyniki $§wiadczg o tym, ze istnieje konieczno$¢ usprawnienia i zastosowania
pewnych zmian systemu motywacyjnego funkcjonujacego w badanym podmiocie leczniczym
w celu poprawy sytuacji zawodowej pracujacych tam lekarzy i1 pielegniarek. Personel
medyczny jak wynika z badan oczekuje zwlaszcza poprawy sytuacji finansowej. Wniosek z
tego, ze aby poprawié system motywacyjny stosowany w szpitalu nalezy zwrdci¢ szczegolng
uwage na motywowanie finansowe, bowiem jak wykazaly badania, to ono najbardziej

pobudza niedofinansowany personel medyczny do efektywniejszej pracy.

W celu poprawy sytuacji nalezaloby okresli¢ konkretne zasady wynagradzania, aby
system byl sprawiedliwy zaréwno dla lekarzy jak 1 pielggniarek. Zgodnie z teorig
sprawiedliwosci wazny jest bezwzgledny poziom wynagrodzen, ale rowniez ich
zroznicowanie w relacji do trudnosci pracy 1 wymaganych kompetencji na danym stanowisku.
Réznicujac rzeczywisty poziom wynagrodzen lekarzy i pielegniarek, uwzglednia¢ nalezatoby
takie czynniki jak: kwalifikacje 1 kompetencje, wysitek wlozony w prace, zaréwno
psychiczny, jak i fizyczny oraz umiejetnosci techniczne. Motywowanie do pracy nalezatoby
oprze¢ rowniez na stymulowaniu rozwoju zawodowego. W zwigzku z wyrazeniem checi
podnoszenia swoich kwalifikacji przez personel medyczny dobrze byloby stworzy¢
mozliwo$¢ szkolen 1 zapewni¢ pomoc finansowa lub przyzna¢ dodatki do pensji zasadniczej
za uzyskane kursy 1 szkolenia.

Oczywiscie nie nalezy zapomina¢ rdwniez o0 stosowaniu motywatorow
pozafinansowych. Odpowiednie potaczenie tych dwoch grup motywatordw moze przyniesé
pozytywny efekt poniewaz samodzielne stosowanie zachet finansowych nie zaspokoi w petni

potrzeb pracownika, natomiast ich btgdne zestawienie moze ostabic ich skutecznosc.

127
TWER MTLT
2013



4735c9%aff222d043104£90676095d888
2013-10-25 22:25:02
132/147

Z.akonczenie

Kazda organizacja, a taka jest rdwniez podmiot leczniczy posiada wlasne sposoby
motywowania swoich pracownikéw. Nie ma jednej uniwersalnej metody motywacji. Podmiot
leczniczy powinien wigc umie¢ budowaé wilasny system motywacyjny dostosowany do
oczekiwan swoich pracownikoéw. Nie dla kazdego pracownika motywatorem do lepszej pracy
bedzie na przykltad pochwala. Dlatego tak wazne jest poznanie oczekiwan swoich
pracownikow i dobranie takich narzedzi, aby jak najlepiej zaspokoi¢ ich potrzeby. Jest to
trudne zadanie, aby znalez¢ taki system, ktdry zaspokoi wszystkie potrzeby i oczekiwania
swoich pracownikdéw poniewaz ile ludzi tyle réznych potrzeb.

Powyzsza praca miata na celu zidentyfikowanie oraz dokonanie oceny systemu
motywowania stosowanego w analizowanym podmiocie leczniczym z punktu widzenia
lekarzy jak i pielggniarek. Ponadto dokonano takze poréwnania czynnikow motywacyjnych
wykorzystywanych w szpitalu z oczekiwaniami lekarzy 1 pielegniarek. Przedstawiono
rowniez czynniki motywujace oraz demotywujace badany personel medyczny. Zrealizowanie
celdw pracy pozwolito jednoczesnie na potwierdzenie hipotez badawczych.

Przeprowadzone badania potwierdzily, iz najwazniejszym motywatorem zaréwno dla
lekarzy jak 1 pielggniarek, jest wicksze wynagrodzenie oraz dodatki do niego np. w postaci
premii. Obok motywatoréw finansowych najwazniejszg sit¢ motywacyjng w analizowanym
podmiocie leczniczym spetnia mozliwos¢ podnoszenia wiasnych kwalifikacji zawodowych.
Potwierdzono takze pozostate hipotezy badawcze, dotyczace poziomu relacji miedzyludzkich,
mozliwosci podnoszenia wlasnych kwalifikacji zawodowych przez personel, zmiany miejsca
pracy zwigzanej z checig otrzymywania wigkszych zarobkow. Nalezy podkresli¢, iz
oczekiwania motywacyjne pielggniarek i lekarzy rdéznia si¢ od siebie. Jednakze obie grupy
zawodowe sg zgodne w negatywnej ocenie analizowanego systemu motywacyjnego.

Zrealizowane badania pozwolity na wysnucie kilku podstawowych wnioskow
skierowanych przede wszystkim do kierownictwa analizowanego szpitala, takich jak:

- konieczno$¢ podnoszenia ptacy zardéwno pielegniarek jak i lekarzy. Badani podkreslali, iz
otrzymujg zbyt niskie wynagrodzenie w stosunku do wykonywanych przez nich obowiazkdow.
Osoby te odpowiedzialne s za ludzkie zdrowie jak i zycie w zwigzku, z czym chcialyby,
zeby ich praca byla doceniania rowniez w materialnym aspekcie poprzez godziwe

wynagrodzenie. Nastepnie przedstawiciele personelu medycznego wskazuja na fakt, iz w
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danym podmiocie medycznym podstawowymi motywatorami sg czynniki pozafinansowe w
postaci: tworzenia partnerskich stosunkow pomigdzy wspotpracownikami oraz dbanie o
przyjazng atmosfere. Jednakze najwaznieszym motywatorem dla lekarzy i pilggniarek jest

wyzsze wynagrodzenie oraz dodatki finansowe do pensji.

Reasumujgc w systemie motywowania obowigzujacym w szpitalu w Opatowie nalezy
dokona¢ zmian w hierarchii motywatordw przede wszystkim finansowych. Jesli poprawnie
zostang dobrane motywatory finansowe, wowczas latwiej bedzie motywowaé personel
czynnikami pozamaterialnymi. Integrujac odpowiednio te dwie warstwy motywowania
dopiero wdéwczas bedzie mozna méwi¢ o oczekiwanych efektach, jakie chce osiagnaé

analizowana organizacja.
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Zalacznik 1

Jestem studentkg drugiego roku studiéw magisterskich na kierunku Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi. Zwracam si¢ z uprzejma prosba o wypeknienie ponizszej ankiety, ktorej
celem jest uzyskanie informacji na temat systeméw motywacyjnych funkcjonujagcych w
podmiocie leczniczym. Zebrane w ten sposéb dane pomoga mi w sformulowaniu wnioskow,
ktore zostang zawarte w pracy magisterskiej. Z uwagi na ch¢é przedstawienia rzetelnych i
wiarygodnych informacji, prosze o powazne potraktowanie ponizszej ankiety oraz udzielenie
szczerych odpowiedzi. Kwestionariusz skierowany jest do lekarzy oraz pielegniarek 1 ma
charakter anonimowy. Prosze¢ o zaznaczenie odpowiedzi w polu przy wybranej odpowiedzi.

Dzigkuje!

1. Jak ocenia Pani/Pan system motywowania w swojej pracy?
Bardzo dobrze

Dobrze

Ani dobrze ani zle

Zle

Bardzo Zle

0 T O I O

2. Czy wysoko$¢ otrzymywanego wynagrodzenia wplywa na Pani/Pana motywacje
do pracy?
[l Zdecydowanie wptywa
Raczej wplywa
Raczej nie wplywa
Zdecydowanie nie wptywa

[ R O I

Trudno powiedzie¢
3. Czy uwaza Pani/Pan, ze aktualnie otrzymywane wynagrodzenie jest adekwatne
do wykonywanych obowigzkow i odpowiedzialnosci?
[} Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie

[ I I |

Trudno powiedzie¢

4. Czy otrzymywane wynagrodzenie wystarcza na utrzymanie siebie i rodziny?
Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

O O0Oo0oogd

Trudno powiedzie¢
5. Czy system wynagrodzen stosowany w jednostce organizacyjnej (szpitalu) jest
dla Pani/Pana sprawiedliwy?
(] Zdecydowanie tak
'] Raczej tak
'] Raczej nie
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[l Zdecydowanie nie
[l Trudno powiedzie¢
Czy podejmuje Pani/Pan dodatkowg prace w celu zwigekszenia swoich
dochodow?
1] Tak
[J Nie
Ktore ze skladnikow wynagrodzenia maja dla Pani/Pana najwieksza sile
motywacyjna?( prosze zaznaczy¢ nie wiecej niz S najwazniejszych)
[] Placa zasadnicza
Premia
Dodatek za staz pracy
Dodatek za prace w porze nocnej, w niedziele 1 Swieta
Dodatek za pracg¢ w godzinach nadliczbowych

N O [

Dodatek z tytutu posiadania stopnia lub tytutu naukowego
[l Dodatek funkcyjny
Ktore elementy pozafinansowe maja dla Pani/Pana najwieksza sile
motywacyjna? ( prosze zaznaczy¢ nie wiecej niz 3 najwazniejsze)
[l Awans
Mozliwo$¢ kariery
Mozliwos¢ rozwoju
Pochwaty
Wspotzawodnictwo

O 0Oo0ood™

Docenienie pracownika

Czy ktoras z wymienionych nagrod otrzymala Pani/Pan w ostatnim roku?
Podwyzka ptac

Premia

Pochwata

Awans stanowiskowy

Dodatek funkcyjny

Nagroda jubileuszowa

N A B O

Czy zgadza si¢ Pani/Pan ze stwierdzeniem, Ze motywowanie finansowe, przy
pomocy Srodkow pieni¢znych czesto istotnie wplywa na wzrost zapalu i checi do
pracy oséb zatrudnionych niz pozostale pozafinansowe formy motywowania ?

[} Zdecydowanie tak

'] Raczej tak

[l Raczej nie

'] Zdecydowanie nie

[] Trudno powiedzie¢
Jak ocenia Pani/Pan relacje w pracy pomi¢dzy zwierzchnikami a pracownikami ?

'] Bardzo dobrze

Ll Dobrze

[]  Ani dobrze ani zle
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] Zle
[0 Bardzo zle

12. Czy Pani/Pana praca jest traktowana z szacunkiem i godnoscia przez

przelozonych?
[l Zdecydowanie tak
Tl Raczej tak
[J Raczej nie
'] Zdecydowanie nie
U

Trudno powiedzie¢

13. Czy przy wykonywaniu swoich obowiazkéw w miejscu pracy czuje si¢ Pani/Pan

swobodnie?

[} Zdecydowanie tak
Raczej tak
Ani tak ani nie
Raczej nie

I I O R O

Zdecydowanie nie

14. Czy odczuwa Pani/Pan che¢¢ podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych?

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Ani tak ani nie
Raczej nie

O O 0O0go

Zdecydowanie nie

15. Czy che¢tnie uczestniczy Pani/Pan w szkoleniach, kursach, konferencjach,

zjazdach, studiach ?
[l Tak
[] Nie
16. Czy przelozeni zachecaja pracownikow do rozwoju?
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie

O 0Oo0godd

Trudno powiedzie¢
17. Kto finansuje szkolenia, kursy?
'} Sam pracownik
[1 Wspolnie pracodawca i pracownik
'] Pracodawca
[l Nikt, poniewaz nie ma takich szkolen
18. Czy zna Pani/Pan swoje mozliwosci kariery ?

[l Tak
[l Czesciowo tak
[J Nie
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19. Ktore z czynnikO0w motywacyjnych sa najczeSciej stosowane w jednostce

organizacyjnej (szpitalu)? (prosze zaznaczy¢ 5 najwazniejszych)
[J Wysokie oraz pewne wynagrodzenie

Sprawiedliwe wynagrodzenie

Swiadczenia socjalne

Nagrody/premie/dodatki

Pewnos¢ zatrudnienia

Mozliwos¢ szkolen 1 doksztatcania si¢

Perspektywa awansu i mozliwos¢ rozwoju

Mozliwos¢ samorealizacji

Uznanie przetozonego

Pochwaty

Mozliwos¢ podejmowania decyzji

Partnerskie stosunki ze wspotpracownikami

Przyjazna atmosfera w pracy

Elastycznos¢ godzin pracy

Komfort stanowiska pracy

Dobra organizacja pracy

Mozliwos¢ korzystania z nowoczesnego sprzetu

Zadowolenie pacjentéw

0 e Y e Y o A B O

Prestiz w$rod znajomych

[] Kary/nagany

20. Ktore z czynnikow motywacyjnych sa oczekiwane i wazne dla Pani/Pana?
( prosze zaznaczy¢ S najwazniejszych)

[l Wysokie oraz pewne wynagrodzenie
Sprawiedliwe wynagrodzenie
Swiadczenia socjalne
Nagrody/premie/dodatki
Pewnos$¢ zatrudnienia
Mozliwo$¢ szkolen i doksztatcania si¢
Perspektywa awansu i mozliwo$¢ rozwoju
Jasno wytyczona Sciezka kariery
Mozliwo$¢ samorealizacji
Uznanie przetozonego
Pochwaty
Mozliwo$¢ podejmowania decyzji
Partnerskie stosunki ze wspdtpracownikami
Przyjazna atmosfera w pracy
Elastycznos¢ godzin pracy
Komfort stanowiska pracy
Dobra organizacja pracy

O OoOo0o0oooogogooDooogogogoog

Mozliwo$¢ korzystania z nowoczesnego sprzetu
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Zadowolenie pacjentéw
Prestiz w$rod znajomych

21. Ktore z wymienionych czynnikéw demotywuja Pania /Pana w obecnej pracy

( prosze zaznaczy¢ nie wiecej niz S najwazniejszych )

g

O 0O0o0oo0ogoaod

0

Niskie zarobki

Brak $§wiadczen socjalnych

Praca na zmiany / w nocy / w §wieta

Niedostrzeganie wysitkow 1 sukcesow pracownikow przez przetozonych
Naduzywanie uprawnien przetozonych wobec pracownikdéw

Brak mozliwos$ci rozwoju, podnoszenia kwalifikacji, awansu

Zbyt szybkie tempo pracy

Niezdrowa konkurencja migdzy pracownikami

Niemita, nerwowa atmosfera w pracy

22. Co zmotywowaloby Panig/Pana do efektywnej pracy?( prosz¢ poda¢ przyklad)

23. Czy uwaza Pani/Pan, ze w jednostce organizacyjnej ( szpitalu) powinny zaistnie¢
inne niz stosowane do tej pory mechanizmy motywacyjne ?

0

I I A I

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

24. Czy czerpie Pani/Pan satysfakcje ze swojej pracy ?

O 0Oo0ood

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Ani tak ani nie
Raczej nie
Zdecydowanie nie

25. Czy rozwaza Pani/Pan zmian¢ miejsca pracy ?

U
U

Tak
Nie

26. Na ktory czynnik zwrdcilaby Pani/Pan uwage szukajac nowej pracy?

0

0
0
0
0

Wysokos§¢ wynagrodzenia
Atmosfera w pacy
Mozliwo$¢ rozwoju 1 awansu
Pewnos¢ /statos¢ zatrudnienia
Prestiz placowki

27. Czy skorzystalaby Pani/Pan z propozycji pracy za granica?

U
0

Tak
Nie
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28. Jezeli tak, to jakie bylyby tego powody ? ( dotyczy odpowiedzi na pytanie nr 27)
[J Kwestie finansowe
[l Dalszy rozw¢j kariery
'] Powody osobiste/rodzinne

29. Jezeli nie, to jakie bylyby tego powody ? (dotyczy odpowiedzi na pytanie nr 27)
] Kwestie finansowe
[l Dalszy rozwdj kariery
[l Powody osobiste/rodzinne

METRYCZKA:
1. Ple¢

'] Kobieta
[l Megzczyzna

2. Przedzial wiekowy

20 - 30 lat
31-40 lat
41- 50 lat
powyzej 50 lat

[ B R A

3. Wyksztalcenie:

[0 S$rednie
[l wyzsze
[0 doktorat

4. Rodzaj wykonywanej pracy:

'] Lekarka/Lekarz
'l Pielggniarka/Pielggniarz

5. Staz pracy w jednostce organizacyjnej (szpitalu):

ponizej 1 roku
od 1 do 5 lat
od 6 do 15 lat
od 16 do 25 lat
powyzej 25 lat

O 0Oo0good
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