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Abstract— The paper introduces the etymology of the word “motivation” and presents different definitions of the concept. The
differences between motivation and motivating are pointed out. The meanings of motive and motivation system are scrutinised.
The focus is on the diversity of motivations at work. Many different relationships between the main subjects in the motivation pro-
cess are presented.
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WSTEP

Stowo ,motywacja” pochodzi od tacinskiego cza-
sownika movere, czyli ,porusza¢”, ,popychaé”. W wie-
lu publikacjach, w zrédtostowie terminu ,motywacja”,
pojawia sie réwniez tacinski rzeczownik motus, co
oznacza ,ruch”, ,bieg” oraz facinski czasownik prze-
chodni moveo, oznaczajgcy ,wprawianie w ruch”, ,za-
checanie kogo$ do czegos”, ,pobudzanie do czynu”
itp. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele
réznorakich prob zdefiniowania terminu ,motywacja”,
w zalezno$ci od zainteresowan badacza. [1-4]

Zrédtami powstawania motywéw zachowania sie
ludzi interesujg sie psychologowie, ekonomisci, socjo-
logowie, jak rowniez fizjologowie i etycy. Dlatego tez
motywacja jest pojeciem o wielu réznych znaczeniach
i réznie jest rozumiana. Posiada bardzo szerokg i nie
w petni jasno sprecyzowang interpretacje. Potocznie
jest to, co wzbudza, ukierunkowuje i podtrzymuje
okreslone zachowania ludzi.

Motywacje wediug Pietroh-Pyszczek ,najogdiniej
mozna okresli¢ jako intencje zrobienia czegos, by cos
0siggnac’[3].
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Armstrong [5] twierdzi, ze ,motywacje opisaé mozna
jako zachowanie ukierunkowane na cel”.

Koztowski [4] okresla, ze motywacja ,jest pojeciem
ogolnie okresdlajgcym takie zjawiska jak zamiar, chec,
intencja, pragnienie czego$, zainteresowanie czyms".
Ponadto autor twierdzi, ze motywacje mozna okresli¢
.jako proces psychologiczny, od ktérego zalezy, jakie
chcemy osiggna¢ cele w przysziosci, ile chcemy zu-
zyC energii i poswieci¢ na to czasu”. Koztowski w
swojej publikacji ,Zarzgdzanie motywacjg pracowni-
kéw” cytuje powszechnie wystepujgce w literaturze
przedmiotu definicje motywaciji cztowieka.

Oto niektore z nich [4]:

Motywacja wedtug E. R. Hilgarda ,to co$ co pobu-
dza do dziatania i nadaje mu kierunek, skoro juz raz
zostato wzbudzone. Istniejg dwa gtéwne aspekty mo-
tywacyjnego zachowania: aspekt pobudzania (zrodta
energii) i aspekt kierunku dziatania”.

Natomiast J. Reykowski definiuje motywacje jako
,mechanizm psychologiczny uruchamiajgcy i organi-
zujgcy zachowanie cziowieka skierowane na osig-
gniecie okreslonego celu, co stanowi jego wewnetrz-
ng site”.

Podobnie motywacje definiuje S. Borkowska zda-
niem ktérej ,motywacja to wewnetrzny mechanizm
uruchamiajgcy i organizujgcy zachowanie cziowieka
skierowane na osiggniecie zamierzonego celu”.

Najbardziej przydatna dla celdéw niniejszego cyklu
artykutéw wydaje sie definicja J. A. F. Stonnera i CH.
Wankela, ktéra mowi, iz ,motywacja to takze proces
kierowniczy polegajgcy na wptywaniu na zachowania
ludzi, z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje
takie, a nie inne postepowanie cztowieka [4,6,7].

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w tej definicji akcento-
wane jest wystepowanie dwéch podmiotéw. Odnosi
sie ona zatem bezposrednio do funkcji zarzgdzania. Z
perspektywy praktyki organizacyjnej oznacza to, ze
jeden podmiot okre$la cel lub wyznacza kierunek
dziatania, drugi za$ realizuje zachowania zmierzajgce
w tym kierunku. Nalezy jednak polemizowa¢, czy za-
proponowana definicja jest trafna dla terminu ,moty-
wacja”. Wydaje sie, ze dla takiego uktadu relacji zare-
zerwowany jest kolejny termin — motywowanie.

Réznice pomiedzy motywacjg a motywowaniem
trafnie okreslita Pietron-Pyszczek, ktéra uwaza, ze
.,motywacja przedstawia stan — ma wymiar atrybuto-
wy, motywowanie za$ nabiera charakteru czynno-
Sciowego, funkcjonalnego” [3].

Sposrod wielu definicji ,motywowania” za najbar-
dziej adekwatng do niniejszego opracowania uznano
definicje Wozniaka [8], ktéry uwaza, ze ,motywowanie

to wykorzystywanie wiedzy o mechanizmach moty-
wacji do powodowania, aby ludzie dziatali w okreslo-
nym Kkierunku, czyli w nieprzypadkowy sposdb: sta-
wiali sobie nieprzypadkowe cele, inicjowali nieprzy-
padkowe zachowania, kontynuowali te zachowania z
nieprzypadkowa sitg badz wytrwatoscig oraz konczyli
je w nieprzypadkowym momencie”. Ww. autor wyzna-
je zasade, ze 0 motywowaniu przez konkretng osobe
mozna moéwi¢, jezeli istnieje swiadomos¢é osoby mo-
tywujacej. To znaczy wykorzystuje ona wiedze o me-
chanizmach motywacyjnych. Co wiecej osoba, na
ktéorg oddziatujg zachowania motywujgce moze
stwierdzi¢, ze zostata zmotywowana, majgc na mysli
okreslone zachowania motywujgcego, ktére wywotaty
u niej wzrost zaangazowania.

Powyzsze ujecie problemu wyraznie ustanawia grani-
ce pomiedzy motywowaniem a manipulacjg. Analizu-
jac inne definicje nie zawsze mozna to stwierdzi¢. Na
przyktad Armstrong uwaza, ze ,motywowanie polega
na takim wptywaniu na innych, by poruszali sie w po-
zgdanym przez nas kierunku” [5].

Przy takim sformutowaniu pojecia nalezy zawsze za-
tozy¢, ze wszelkie zachowania majgce wptyw na in-
nych nie sg sprzeczne z dobrem osoby na ktérg sie
wptywa. Naturalne staje sie wiec pytanie, czy stoso-
wane w organizacjach sposoby motywowania do pra-
cy realizujg wspélne dobro motywowanego pracowni-
kai firmy”?

Nie ulega watpliwosci, ze motywowanie powinno za-
pewnia¢ zaangazowanie pracownikéw na rzecz suk-
cesu organizacji i jednoczesnie zacheca¢ do podno-
szenia kwalifikacji, a takze dawac satysfakcje z wyko-

nywanej pracy.
MOTYW | SYSTEM MOTYWACYJNY

Koztowski [4] ,motyw” definiuje jako ,stan psy-

chiczny organizmu wywotany przez bodziec, ktory
wyrazony jest przez potrzeby i dgzenia, aspiracje,
instynkty i popedy”.
Z kolei wedtug, Benedikta [9] ,motyw” ,jest wewnetrz-
nym czynnikiem, ktory inspiruje, ukierunkowuje, inte-
gruje zachowanie cztowieka. Motywu nie mozna bez-
posrednio obserwowac albo zmierzy¢, lecz wnosi sie
0 jego istnieniu na podstawie zachowania lub tez
przyjmuje sie fakt jego istnienia po to, aby wyjasnic¢
czyjes$ postepowanie”.

Natomiast rozumienie ,systemu motywacyjnego” w
niniejszym opracowaniu oparto na rozréznieniu syte-
mu motywacyjnego i indywidualnych dziatarh motywu-
jacych. Wozniak przyjat, ze ,system motywacyjny to
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praktykowane w organizacji sposoby oddziatywania
motywacyjnego na pracownikéw, ktére majg odzwier-
ciedlenie w procedurach organizacyjnych, a wiec, co
do zasady, sg jawne i uniwersalne, czyli adresowane
do osbb spetniajgcych pewne formalne warunki, a nie
dziatania uznaniowe, prowadzone przez konkretne
osoby i adresowane do indywidualnych jednostek”.
Indywidualne dziatania motywujgce skierowane sg do
konkretnych osoéb przez przetozonych i przywédcow.
Nie sg one skodyfikowane w standardowe procedury
adresowane do kazdego, kto spetnia warunki ustalo-
ne w tych procedurach, tworzonych z zamiarem
zwiekszenia motywacji do pracy [8].

MOTYWACJA W PRACY

Motywacja w pracy moze mie¢ réznorodny charak-
ter. Najczesciej mowi sie 0 4 rodzajach motywac;ji:
wewnetrznej, zewnetrznej, pozytywnej i negatywne;.
Mozna spotkac sie rowniez z innymi okresleniami mo-
tywacji pozytywnej i negatywnej, czesto méwi sie o
motywacji dodatniej i ujemnej lub motywac;ji ,do” i mo-
tywaciji ,0d”.

O motywacji wewnetrznej méwimy wtedy gdy lu-
dzie sami mogg odczuwaé motywacje w poszukiwa-
niu i wykonywaniu pracy zaspakajajgcej ich potrzeby
lub przynajmniej pozwalajgcej mie¢ nadzieje, ze ich
cele zostang osiggniete. Motywacja wewnetrzna to
pojawiajgce sie bodzce, ktére sprawiaja, ze ludzie
zachowujg sie w okreslony sposob lub poruszajg sie
w okreslonym kierunku. Tymi bodzcami mogg byé¢
odpowiedzialno$¢, interesujgca stawiajgca wyzwania
praca, mozliwos¢ wykorzystania i rozwoju umiejetno-
Sci, czy tez swoboda dziatania [2].

Motywacja wewnetrzna pobudza do dziatania,
skfania do osiggania wartosci samych w sobie, jej
przejawem jest zainteresowanie lub zamitowanie do
czegos [9]. Zatem mozna powiedzie¢, ze jest to naj-
wazniejszy, najbardziej pozadany i najsilniejszy rodzaj
motywaciji.

O motywacji zewnetrznej mowimy wtedy, gdy dzia-
tanie realizowane jest ze wzgledu na okreslone bodz-
ce ptyngce z zewnagtrz, pomagajgce podja¢ pozgdane
dziatanie lub/i wytrwa¢ w podjetym postanowieniu.
Motywacja zewnetrzna stwarza zachete do dziatania i
wspomaga motywacje wewnetrzng. Mozna stwierdzi¢,
ze raczej nie jest oparta na wyzszych wartosciach.
Motywacja zewnetrzna to nagrody, takie jak podwyz-
ka pensji, awans, pochwata oraz kary, takie jak dzia-
tania dyscyplinarne, obnizenie ptacy, czy krytyka
[9,10].

Nastepne rodzaje motywacji wskazujg kierunek w
jakim porusza sie jednostka w swoim dziataniu oraz
mysleniu. Motywacja cztowieka, w zaleznosci od kon-
tekstu i sytuacji, skierowana jest na dgzenie do celu
badz na unikanie czego$. Motywacja pozytywna (do-
datnia) przejawia sie w dgzeniu do czegos i skupia sie
na korzysciach, ktére mozna osiggnag¢, zas motywa-
cja negatywna (ujemna) opiera sie na leku i skfania
do dziatania w celu unikniecia przykrych konsekwen-
cji.

Motywacja pozytywna jest pobudzana przez kreo-
wanie warunkéw, ktére umozliwiajg cztowiekowi osig-
gniecie lepszego niz dotychczas poziomu zaspokoje-
niu potrzeb, natomiast negatywna jest uruchamiana
przez stwarzanie warunkoéw zagrazajgcych temu, co
cziowiek juz osiggnat [11].

PODMIOTY MOTYWACJI

W motywowaniu nastepuje wiele zréznicowanych
relacji miedzy gtownymi podmiotami. W motywac;ji
pracowniczej, ktéra jest gtbwnym przedmiotem zainte-
resowania, podmiotem motywowanym jest pracownik,
a motywujgcym kierownictwo réznego szczebla. Na-
lezy przyjaé, ze kierownikami sg wszyscy pracownicy,
ktérzy przyjeli funkcje przetozonych, poczynajgc od
lidera zespotu, a konczac na dyrektorze placéw-
ki/zaktadu. W nauce o zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi, w rézny sposob przedstawia sie role i wymagania
wobec kierownika. W podejsciu systemowym kierow-
nik to usytuowany w organizacji formalnej decydent
majgcy podlegty sobie personel, a jego praca to pro-
ces podejmowania decyzji. Jest to podejscie szkoty
klasycznej, w ktérej eksponuje sie czynnosci badz
funkcje wykonywane przez kierownika tj. np. plano-
wanie, organizowanie i kontrolowanie. Przedstawicie-
le szkoty socjologicznej odmiennie postrzegajg kie-
rownika, upatrujgc w nim przywddce posiadajgcego
okreslone umiejetnosci interpersonalne oraz petniag-
cego gtéwnie funkcje motywowania [12,13].

Postrzeganie pracownika i kierownika od poczatku
rozwoju nauki o organizacji i zarzadzaniu przez lata
ewoluowato. Na poczatku ubiegtego wieku funkcjo-
nowat model pracownika wydajnego, postusznego
wykonawcy o cechach przydatnych do wykonywania
danej pracy. Od kierownika za$ nie wymagano posia-
dania umiejetnosci spotecznych, istotne natomiast
byly jego zdolnosci do wykorzystywania wiedzy spe-
cjalistycznej z zakresu techniki.

W latach 1922-1970 w nauce rozwingt sie model
pracownika uspotecznionego. W tym okresie odcho-
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dzono powoli od specjalizacji i elementéw technicz-
nych pracy na rzecz aspektdw spotecznych. Znacze-
nia nabieraty pojecia przywédztwa, pracy zespotowej,
czy nieformalnej grupy. Pracownik miat byé zmoty-
wowanym wykonawcg, a jego kierownik dobrym or-
ganizatorem.

W nastepnym dwudziestoleciu kreowano model
pracownika jako uczestnika organizacji. Postawiono
na takie elementy jak dobdr pracownika, szkolenia,
decentralizacje zarzgdzania oraz motywowanie z wy-
korzystaniem teorii potrzeb i osiggnieé. Pracownik
postrzegany byt jako samodzielny wykonawca, zas w
kierowniku upatrywano osobe o wysokim poziomie
inteligencji emocjonalne;j.

Aktualnie w teorii zarzgdzania méwi sie o pracow-
niku swiadomym, twérczym i samodzielnym, ktéry
utozsamia sie z wykonywang pracg. Wspotczesny
kierownik natomiast ma by¢ wizjonerem, politykiem i
trenerem. Dzi$ na wszystkich szczeblach zarzadzania
wazne sg umiejetnosci spoteczne, rozumiane jako
zdolno$¢ do kreowana dobrych relacji z pracownikami
oraz wplywania na ich postawy i zachowania. Obec-
nie bardzo wazne w kazdej organizacji jest podmio-
towe traktowanie pracownika. Coraz czesciej dominu-
ja postawy pracownicze oparte na dgzeniu do rozwo-
ju, samorealizacji, poczucia szacunku i uznania, moz-
liwosci wdrazania innowaciji, co wymusza w miejscach
pracy tworzenie odpowiednich do wymagan pracow-
niczych warunkéw. Pracodawcy nie majg prawa do
osobowosci pracownika, a pracownicy majg prawo do
osobistej godnosci, ktéra stanowi atrybut podmiotu.
Pracujacy ludzie chcg dziata¢ zgodnie z ich syste-
mem wartosci, z ktérego nie muszg rezygnowac. Tyl-
ko taka mozliwos¢ daje poczucie podmiotowosci. O
poczuciu podmiotowosci mozna powiedzie¢ wéwczas,
gdy pracownik ma swiadomo$¢, ze jego praca przy-
czynia sie do realizacji celéw, z ktérymi sie utozsamia
i rozumie sytuacje spoteczne pojawiajgce sie w toku
pracy.

Bardzo wazne jest roéwniez poczucie wpltywu na
zakres zadan jakie pracownik wykonuje oraz sposoby
ich realizacji. Podmiotowos$¢ oznacza takze obiektyw-
ng ocene pracy i wynagrodzenie dostosowane do
wktadanego wysitku pracownika. Pracownik majgcy
poczucie podmiotowosci podejmuje sie zadan trud-
nych, czesto spoza zakresu witasnych obowigzkéw
[1,2,11,13].

Uzupetniajgc to co zostato powiedziane nalezy
wymieni¢ wystepujgce w systemie ochrony zdrowia
podmioty nazywane zasobami ludzkimi systemu
zdrowotnego. Miedzynarodowa Organizacja Pracy

definiuje zasoby ludzkie systemu zdrowotnego w uje-
ciu waskim i szerokim.

W pierwszym znaczeniu zasoby ludzkie systemu
zdrowotnego to personel medyczny zatrudniony w
zaktadach opieki zdrowotnej, a w znaczeniu drugim —
wszystkie osoby pracujgce w zakfadach opieki zdro-
wotnej, czyli rowniez personel pracujgcy w instytu-
cjach pokrewnych (pracownicy administracyjni, pra-
cownicy systemoéw informatycznych, pracownicy ob-
stugi itd).

Inne zrodta wyrdzniajg grupy w zasobach ludzkich
systemu zdrowotnego na podstawie kwalifikacji i roli
w Swiadczeniu ustug zdrowotnych. Sg to: lekarze,
inny personel medyczny z wyksztatceniem wyzszym,
pielegniarki i potozne, pozostaty $redni personel me-
dyczny oraz obstuga i administracja. Wedtug Swiato-
wej Organizacji Zdrowia, ostatnia z wyzej wymienio-
nych kategorii (obstuga i administracja) obejmuje na-
stepujgce grupy zawodowe: menedzerowie systemu
opieki zdrowotnej, specjalisci w zakresie ekonomiki
zdrowia, osoby zajmujgce sie statystykg i informatyka
zdrowotna, prawnicy zatrudnieni na potrzeby podmio-
téw systemu zdrowotnego, kierowcy karetek, konser-
watorzy budynkéw szpitalnych oraz inne osoby zwig-
zane z zarzadzaniem i obstugg systemu [14].
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