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REGU£Y MOTYWACJI

Motivation rules

Abstrakt. W ma³ych podmiotach, jakimi s¹ apteki czêsto panuje pogl¹d, ¿e motywowanie
jest potrzebne w du¿ych przedsiêbiorstwach, nie zaœ w ma³ych organizmach. Pogl¹d ten
nie jest do koñca s³uszny. Zastosowanie najprostszych regu³ motywacji mo¿e wp³yn¹æ na
rozwój apteki i spe³nienie nieosi¹galnych dot¹d celów pracodawcy i pracowników.

S³owa kluczowe: motywacja, motywacja negatywna, motywacja pozytywna, motywator,
regu³y motywacji.

Summary. In small subjects as pharmacies it is often believed that motivating is a necessity
in big enterprises in contrary to small organisms. This view is not entirely reasonable.
The use of basic motivation rules may affect pharmacy’s development and attainment of so
far unachievable goals of employers and employees.

Keywords: motivation, motivator, positive motivation, negative motivation, motivation rules. 

W aptece, jak w ka¿dym podmiocie gospo-
darczym zatrudniaj¹cym pracowników, wy-
stêpuj¹ relacje miêdzyludzkie, które wp³ywa-
j¹ na poziom motywacji farmaceutów i ich
zaanga¿owanie w realizacjê celów. Efektyw-
noœæ pracowników za pierwszym sto³em ma
najwiêkszy wp³yw na ostateczne wyniki apte-
ki. Aby cel pracodawcy sta³ siê równie¿ ce-
lem podw³adnego, nale¿y we w³aœciwy spo-
sób zastosowaæ narzêdzia motywowania.
Pierwszym krokiem w tym kierunku jest po-
znanie regu³ motywacji.

CZYM JEST MOTYWACJA

W codziennej praktyce aptekarskiej zwy-
kle nie docenia siê si³y motywacji. Brakuje
czasu, a niekiedy chêci, aby rozpoznaæ, co
pobudza do dzia³ania podw³adnych i wspó³-
pracowników. Tymczasem ju¿ w staro¿ytno-
œci pos³ugiwano siê pojêciem in movitum ire,
co oznacza³o „poruszaæ siê w kierunku cze-
goœ”. Uwa¿ano bowiem, ¿e ka¿dy cz³owiek
obdarzony jest si³¹, która ukierunkowuje je-
go dzia³anie do mniej lub bardziej uœwiado-
mionego celu. Dziœ w takim znaczeniu u¿y-
wa siê pojêcia motywacji.

Motywacjê mo¿na porównaæ do dzia³ania
akumulatora (ogniwa energetycznego), któ-

re zasila cz³owieka. Podobnie jak akumula-
tor mo¿na go wykorzystaæ do efektywnego
dzia³ania i osi¹gania za³o¿onych celów.
W procesie uruchomiania motywacji pierw-
szym etapem jest aktywowanie pok³adów
energii. Energia ta to si³a, która sprawia, ¿e
dane zadanie zostanie wykonane. Do jej uru-
chomienia potrzebny jest indywidualny, spe-
cyficzny dla ka¿dego cz³owieka czynnik nazy-
wany motywatorem. Je¿eli podjête dzia³anie
ma byæ kontynuowane, nale¿y utrzymywaæ
wysoki poziom oddzia³ywania motywatora.
Wracaj¹c do analogi z akumulatorem, trzeba
zauwazyæ, ¿e jeœli wydajnoœæ dzia³ania ma
byæ wysoka, to powinno siê dbaæ o jego regu-
larne „do³adowanie”. Co stanie siê w przy-
padku braku ci¹g³oœci? Cz³owiek raz zmoty-
wowany, rozpoczyna dzia³anie, a nastêpnie
zostawiony sam sobie, stopniowo traci moty-
wacjê i zaprzestaje dzia³ania. Akumulator siê
wyczerpuje i nie dzia³a.

RODZAJE MOTYWACJI

Kierunek dzia³ania cz³owieka wyznacza je-
den z podstawowych podzia³ów motywacji:
pozytywny (d¹¿eniem cz³owieka do przyjem-
noœci) i negatywny (unikanie stresu i nieprzy-
jemnoœci). Jak dzia³aj¹ te rodzaje motywacji?
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Motywacja pozytywna
pobudza do dzia³ania
poprzez poczucie
zadowolenia.
Priorytetowe
wykonywanie zadañ
s³u¿bowych wywo³ane
jest zaanga¿owaniem
emocjonalnym
(przyjemnoœæ).

Motywacja negatywna pobudza do dzia³a-
nia poprzez uczucie zagro¿enia. Wywo³uje
ona w pracowniku silne emocje negatywne
(strach), przez co jest skuteczna w krótkim
okresie czasu. Jak d³ugo jednak mo¿na pra-
cowaæ ze sta³ym zagro¿eniem utraty pracy czy
pozbawienia premii... W efekcie kumuluj¹ siê
negatywne emocje, powstaj¹ zaburzenia oso-
bowoœci i nerwice, spada poczucie w³asnej
wartoœci. Motywatory negatywne niszcz¹ am-
bicjê i samodzielnoœæ pracownika, prowadz¹
do œcis³ego wykonywania poleceñ, aby tylko
nie naraziæ siê prze³o¿onemu. D³ugotrwa³e
stosowanie motywatorów negatywnych mo¿e
powodowaæ u pracownika zmiany w psychice
i uszczerbek na zdrowiu, a w skrajnych przy-
padkach mo¿e byæ mobbingiem. 

Motywacja pozytywna pobudza do dzia³a-
nia poprzez poczucie zadowolenia. Prioryte-
towe wykonywanie zadañ s³u¿bowych wywo-
³ane jest zaanga¿owaniem emocjonalnym
(przyjemnoœæ). Odpowiednio dobrane moty-
watory pozytywne buduj¹ w pracowniku
œwiadomoœæ tego, jakie zachowania s¹ uzna-
wane za w³aœciwe i po¿¹dane w danej organi-
zacji. Podwy¿ka, awans, nagroda, pochwa³a
to w oczach pracownika po¿¹dane dobra. Ich
stosowanie buduje poczucie w³asnej warto-
œci, zadowolenia i spe³nienia zawodowego. 

REGU£Y MOTYWACJI

Kierownik apteki zarz¹dza nie tylko sa-
mym sob¹, ale spoczywa na nim równie¿ od-
powiedzialnoœæ za dzia³ania wszystkich
cz³onków za³ogi. To od niego zale¿y, jakie
relacje bêd¹ panowa³y w pracy, czy za³oga
bêdzie zaanga¿owania i skupiona na wyko-
nywaniu celów firmy. Jak sprawdziæ, czy pra-
cownicy s¹ zmotywowani? OdpowiedŸ bez
porównania z prac¹ wzorcowej jednostki jest
trudna. W takiej sytuacji pomocne mog¹ byæ
wskazówki twórcy praw motywacji Richarda
Dennego. Po pierwsze, zachêca on do posta-
wienia sobie dwu fundamentalnych pytañ:
Jakiemu mened¿erowi chcia³byœ podlegaæ?
Czy jesteœ takim typem mened¿era? Odpo-
wiedzi pozwalaj¹ spojrzeæ na siebie z boku
i zobaczyæ silne oraz s³abe strony kierowni-
ka. Po drugie, warto w zarz¹dzaniu ludŸmi

warto kierowaæ siê uniwersalnymi regu³ami
motywacji, to znaczy: 

1. Najpierw motywuje siê siebie – to daje
przyk³ad innym. 

2. Motywuj¹c, podaje siê cel. 
3. Nieosi¹galne cele demotywuj¹ – wyzwa-

nie jest motywuj¹ce, gdy mo¿na wygraæ. 
4. Wspólne ustalanie i d¹¿enie do celu

dzia³a motywuj¹co. 
5. Motywowanie wymaga poznania moty-

watorów dzia³aj¹cych na drugiego cz³o-
wieka. 

6. Poczucie rozwijania siê dzia³a moty-
wuj¹co. 

7. Nieustaj¹ca motywacja nie istnieje. 
8. Pochwa³a i uznanie motywuj¹. 
9. Poczucie przynale¿noœci do grupy mo-

tywuje.

NAJPIERW ZMOTYWUJ SIEBIE 
I DAJ PRZYK£AD INNYM 

Nic nie dzia³a tak dobrze jak pozytywny
przyk³ad kierownika. To kierownik wyzna-
cza kierunki i regu³y dzia³ania. Je¿eli prze-
strzega ustalonych przez siebie zasad, to po-
kazuje innym, ¿e to siê da zrobiæ. 

Prze³o¿ony, który nie jest do czegoœ prze-
konany, nie wierzy w powodzenie danego
dzia³ania, nie zdopinguje do dzia³ania swo-
ich podw³adnych, natomiast zawsze mo¿e
przyk³adem swojego dzia³ania poci¹gn¹æ za
sob¹ innych. Na przyk³ad, jeœli kierownik
sam nie przestrzega œciœle zakazu palenia ty-
toniu w pomieszczeniu socjalnym, to nie
wprowadzi skutecznie zakazu palenia wœród
innych u¿ytkowników tego pomieszczenia. 

Osoba zmotywowana wysy³a spójne komu-
nikaty, czyli treœæ przekazu mówionego jest
zgodna z mow¹ cia³a, co uwiarygodnia prze-
kazywane treœci. 

Motywowanie do dzia³ania innych jest mo¿li-
we tylko wówczas, gdy dana osoba sama jest
zmotywowana. Wtedy jej motywacja udzieli
siê innym.

Przyk³ad: kierownik zachêca podw³ad-
nych do podnoszenia kwalifikacji i uczest-
niczenia w zorganizowanych kursach week-
endowych z zakresu stosowania leków
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➤ homeopatycznych, o które zamierza wzbo-
gaciæ ofertê apteki. Sam zadowala siê jedy-
nie wiadomoœciami z internetu. Poprzez
swoje zachowanie motywuje zatem pod-
w³adnych negatywnie.

MOTYWUJ¥C, PODAJ CEL

– Czy móg³byœ mi ³askawie powiedzieæ,
w któr¹ stronê mam pójœæ st¹d? – zapyta³a
Alicja. 

– To zale¿y w znacznym stopniu od tego,
dok¹d chcesz dojœæ – powiedzia³ Kot. 

– Nie zale¿y mi na tym, dok¹d dojdê – po-
wiedzia³a Alicja. 

– Wiêc nie ma znaczenia, w któr¹ stronê
pójdziesz – powiedzia³ Kot. 

– Je¿eli tylko gdzieœ dojdê – doda³a Alicja,
chc¹c wyjaœniæ sprawê. 

– Och, na pewno gdzieœ dojdziesz – powie-
dzia³ Kot – jeœli tylko bêdziesz sz³a dosta-
tecznie d³ugo.

(Lewis Caroll: Przygody Alicji 
w Krainie Czarów)

Dzia³anie bez okreœlenia ostatecznego ce-
lu to jak podró¿ w dowolnym kierunku, po-
dró¿ statkiem dryfuj¹cym na morzu. Statek
jest wprawdzie sprawny, przemieszcza siê,
ale kierunek nadaj¹ mu przypadkowe sztor-
my, wiatr i fale. W analogiczny sposób roz-
wija siê firma bez sprecyzowanego celu
dzia³ania. Poœwiêca siê w niej czas i energiê
na bie¿¹ce prace, ale nie wiadomo, dok¹d
siê zmierza, nie wiadomo, czy cel zosta³
osi¹gniêty. 

Pracownicy podejmuj¹ siê wykonywania
okreœlonych zadañ, je¿eli znaj¹ ich cel i sens.
Pracodawca posiada wiêcej informacji, zna
ca³oœciowy obraz dzia³añ i rozwoju firmy.
Natomiast pracownicy zwykle znaj¹ tylko
wycinek ca³oœci spraw firmy. W przypadku
podejmowania w firmie okreœlonych dzia³añ
dobrze jest podaæ g³ówny cel dzia³ania,
przedstawiæ, jaki jest powód ka¿dej kolejnej
czynnoœci, jakie s¹ oczekiwane rezultaty. Na
przyk³ad: w aptece znacznie dwukrotnie
zwiêksza siê asortyment preparatów derma-
tologicznych w celu zwiêkszenia obrotów
rocznych o 15%, ale pracownicy nie znaj¹

powodu takich dzia³añ, nie zajmuj¹ siê no-
wym asortymentem i nie polecaj¹ pacjentom
nowych produktów. Bez znajomoœci celu
dzia³ania wykonawcy nie bêd¹ wiedzieli, na
czym polegaj¹ ich zadania i do czego ich
dzia³ania przydadz¹ siê firmie, zaœ szef nie
zyska zaanga¿owania podw³adnych. 

NIEOSI¥GALNE CELE DEMOTYWUJ¥ –
WYZWANIE JEST MOTYWUJ¥CE,
GDY MO¯NA WYGRAÆ

Aby cel spe³nia³ rolê motywacyjn¹, powi-
nien byæ skonstruowany wed³ug pewnych za-
sad, a mianowicie powinien byæ on precyzyj-
nie okreœlony, sformu³owany pozytywnie,
realny, ambitny, mierzalny i okreœlony
w czasie. 

Przyk³ad: jeœli aptekarz stawia za cel samo
zwiêkszenie obrotów placówki, to zbudowa-
ny w ten sposób cel jest ma³o konkretny –
nie zawiera okreœlenia, o ile nale¿y zwiêk-
szyæ obroty, w jaki sposób i w jakim okresie.
Przeformu³owanie celu na podwojenie ob-
rotów placówki w przeci¹gu miesi¹ca jest ce-
lem nierealnym i bêdzie dzia³a³o demotywu-
j¹co. Natomiast cel w postaci zwiêkszenia
obrotów w przeci¹gu miesi¹ca o 5000 z³ za-
chêca do podjêcia dzia³ania, choæ nie gwa-
rantuje pe³nego sukcesu. 

Je¿eli powierzone zadanie jest poni¿ej
mo¿liwoœci pracownika, zbyt ³atwo osi¹gal-
ne lub jego wykonanie jest niemo¿liwe, po-
wstaje wówczas efekt demotywacji i zniechê-
cenia. Aby praca by³a dla cz³owieka moty-
wuj¹ca i stanowi³a wyzwanie, mo¿na zleciæ
do wykonania najtrudniejsze zadanie, jakie-
mu dana osoba jest w stanie sprostaæ. Istot-
ne jest jednak to, by wykonawcy wierzyli,
¿e maj¹ szansê osi¹gn¹æ zak³adany wynik. 

WSPÓLNE USTALANIE I D¥¯ENIE
DO CELU DZIA£A MOTYWUJ¥CO

Ka¿de ludzkie dzia³anie ma swoj¹ przy-
czynê i cel, chocia¿ nie zawsze jest to uœwia-
domione. Orientacja na cel jest istotnym
czynnikiem motywuj¹cym. Partycypacyjna
metoda okreœlania celów u³atwia akceptacjê
i zrozumienie przyjêtych planów dzia³ania,

Motywacja
dotyczy d¹¿enia
ku przysz³oœci, 

a bez podania celu
takie dzia³anie

jest niemo¿liwe.

Osi¹gniêcie
przez pracownika
konkretnego celu

zawodowego, z czym
wi¹¿e siê podziw

otoczenia i poczucie
posiadania wysokich

umiejêtnoœci,
silnie motywuje

pracownika
do powtarzania

wykonywania
takiego zadania.
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zwiêksza równie¿ poczucie odpowiedzialno-
œci i zaanga¿owanie w ich realizacjê. Na
przyk³ad: pracownicy chc¹ podwy¿ek, na co
kierownik przystaje pod warunkiem zmiany
organizacji czasu pracy, zwiêkszenia liczby
dni pracy i wyd³u¿enia godzin otwarcia pla-
cówki, a tym samym odpowiedniego do
wzrostu kosztów osobowych zwiêkszenia ob-
rotów apteki. Pracownicy, d¹¿¹c do realiza-
cji swoich celów, godz¹ siê na mniej atrak-
cyjne godziny pracy.

Pracownicy, którzy s¹ wspó³autorami pro-
gramów, przyjmuj¹ na siebie wiêksz¹ odpo-
wiedzialnoœæ za ich realizacjê. Silnym czyn-
nikiem motywuj¹cym jest dla nich sposób,
w jaki wykorzystywana jest w pracy wiedza
i umiejêtnoœci osobiste. W przypadku, gdy
pracownicy maj¹ poczucie, ¿e s¹ czêœci¹ pro-
jektu, wykazuj¹ wiêkszy poziom motywacji. 

MOTYWOWANIE WYMAGA POZNANIA
POTRZEB DRUGIEGO CZ£OWIEKA

Powszechnie uwa¿a siê, ¿e ka¿dego cz³o-
wieka mo¿na zmotywowaæ. Aby to zrobiæ,
konieczne jest poznanie indywidualnego
klucza do motywacji (motywatora), w³aœci-
wego dla danej osoby. Znalezienie takiego
motywatora nie jest ³atwe, wymaga czasu
i uwagi niezbêdnego do zrozumienia drugie-
go cz³owieka, poznania jego potrzeb, warto-
œci, którymi siê kieruje, czyli tego, co moty-
wuje i determinuje jego zaanga¿owanie. Na
przyk³ad: wszyscy pracownicy apteki ceni¹
sobie mo¿liwoœæ wykorzystania ca³ego urlo-
pu wypoczynkowego w sezonie letnim, cze-
mu wychodz¹c naprzeciw, w³aœciciel zamy-
ka³ na pewien czas aptekê. Dzia³anie takie
nie spotka³o siê jednak z pozytywn¹ ocen¹
m³odych cz³onków za³ogi, którzy chcieliby
jak najwiêcej pracowaæ i zarabiaæ na sp³atê
kredytu hipotecznego.

Ka¿dy cz³owiek jest inny i motywuj¹ go in-
ne czynniki. Warto te¿ pamiêtaæ, ¿e motywa-
tory maj¹ charakter dynamiczny, zmieniaj¹
siê wraz wiekiem, sytuacj¹ osobist¹ i rodzin-
n¹. M³ody cz³owiek zwykle skupiony jest na
pokonywaniu szczebli kariery, zdobywaniu
wiedzy i doœwiadczenia. M³odzi rodzice ce-
ni¹ elastyczny czas pracy i poczucie bezpie-

czeñstwa. Doœwiadczeni pracownicy oczeku-
j¹ ciekawych wyzwañ i stabilnoœci.

POCZUCIE ROZWIJANIA SIÊ 
DZIA£A MOTYWUJ¥CO

Osi¹ganie za³o¿onych celów zawodowych,
podnoszenie kwalifikacji, zdobywanie punk-
tów edukacyjnych daje pracownikowi poczu-
cie rozwoju zawodowego, które pozytywnie
wp³ywa na jego motywacjê. Cz³owiek, który
czuje, ¿e idzie do przodu, chce iœæ jeszcze
dalej. Dotyczy to zarówno zawodowej jak
i prywatnej sfery jego ¿ycia. Rozwój, zdoby-
wanie nowych kwalifikacji i umiejêtnoœci s¹
elementem samorealizacji, który dodatkowo
buduje pozytywny wizerunek w³asny i pod-
nosi poczucie w³asnej wartoœci. 

Przyk³ad: apteka podjê³a wspó³pracê z lo-
kaln¹ gazet¹, w której ma przedstawiaæ no-
winki z segmentu leków przeciw przeziêbie-
niom i grypie. Zadanie tworzenia artyku³ów
otrzyma³a doœwiadczona farmaceutka. Jej
zdjêcie zosta³o opublikowane przy artyku-
³ach. Po publikacji pacjenci zaczêli przycho-
dziæ do apteki po poradê u tej pani magister.
Autorka zosta³a te¿ zauwa¿ona przez redak-
cjê biuletynu okrêgowej izby aptekarskiej,
który zaproponowa³ jej przygotowywanie in-
formacji do biuletynu.

Rozwój zawodowy mo¿liwy jest zarówno
poprzez szkolenia z wiedzy merytorycznej,
szkolenie umiejêtnoœci, ale równie¿ poprzez
odpowiednie delegowanie zadañ. Zadanie
dobrane do mo¿liwoœci pracownika i prze-
kazane podw³adnemu do wykonania jest do-
skona³ym sposobem jego zmotywowania. 

NIEUSTAJ¥CA MOTYWACJA 
NIE ISTNIEJE

Wykazywany przez pracownika poziom
motywacji mo¿na porównaæ do formy spor-
towca. W pewnych okolicznoœciach jest ona
bardzo wysoka, na przyk³ad podczas wa¿-
nych zawodów sportowych, natomiast w cza-
sie codziennych treningów opada. Podobnie
jest z motywacj¹. Nie ma ona charakteru
sta³ego, w jednym okresie jest ona wysoka,
w innym jej poziom opada.

Pracownicy,
którzy przyjêli
do wykonania
konkretne zadanie
osi¹gaj¹ lepsze
wyniki ni¿ ci, którzy
staraj¹ siê robiæ
tylko to, co do nich
nale¿y.

➤
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Przyk³ad: pracownik wyjecha³ do pracy za
granicê. Brak zmiennika wype³niony zosta³
zwiêkszon¹ prac¹ i p³ac¹ pozosta³ych pra-
cowników. Stan taki pocz¹tkowo przyniós³
oszczêdnoœci kosztów, ale po pewnym czasie
obroty apteki zaczê³y spadaæ. Okaza³o siê,
¿e pacjentów zniechêca wyraŸne przemêcze-
nie i demotywacja personelu placówki.

W œrodowisku pracy do stymulacji poziomu
motywacji stosowane s¹ ró¿norodne narzê-
dzia. Jednak ka¿dy, nawet najlepiej skonstru-
owany system i odpowiednio dobrane narzê-
dzia motywacyjne przy d³ugotrwa³ym stoso-
waniu trac¹ swoj¹ moc sprawcz¹. Rozwi¹za-
niem tego problemu jest stosowanie ró¿no-
rodnych bodŸców, wprowadzanie nowych na-
rzêdzi i zmienianie natê¿enia tych dzia³añ.

POCHWA£A I UZNANIE MOTYWUJE

Dostrzeganie nawet drobnych sukcesów
i mówienie o nich w sposób pozytywny sta-
nowi potê¿ne narzêdzie motywacyjne. Pra-
cownicy, którzy mog¹ liczyæ na uznanie sze-
fa, s¹ zmotywowani i starannie wykonuj¹
swoje zadania. Wiedz¹, ¿e je¿eli prze³o¿ony
dostrzega sukcesy, zauwa¿y równie¿ b³¹d
i odniesion¹ pora¿kê. Zasada dzia³a tak¿e
w drug¹ stronê. Prze³o¿ony, który nie do-
strzega starañ i sukcesów pracowników ruj-
nuje ich motywacjê.

Prawienie szczerych komplementów, wy-
ra¿anie s³ów uznania i pochwa³ to najtañszy
i zarazem najbardziej skuteczny sposób mo-
tywowania. Ka¿dy cz³owiek d¹¿y do zyskania
uznania otoczenia. Je¿eli pochwa³a zostanie
udzielona na forum publicznym, zyskuje do-
datkow¹ wartoœæ.

Pochwa³ê i uznanie mo¿na wyraziæ na wie-
le sposobów – od niezwykle donios³ych po-
dziêkowañ i specjalnych tytu³ów przyznawa-
nych na organizowanych w tych celach spo-
tkaniach, poprzez listy pochwalne, dyplomy,
do wrêczenia kwiatów. Sposób wyra¿enia
uznania powinien byæ dobrany zarówno do
osoby pracownika, aby sprawia³ najwiêksz¹
przyjemnoœæ chwalonemu, jak i rangi odnie-
sionego sukcesu. 

POCZUCIE PRZYNALE¯NOŒCI DO GRUPY
MOTYWUJE

Cz³owiek posiada siln¹ potrzebê przyna-
le¿noœci do grupy. Im mniejsza jest to grupa,
tym wiêksza lojalnoœæ jej cz³onków i zaanga-
¿owanie w sprawy grupy. Dodatkowo moty-
wuj¹cym elementem jest elitarnoœæ grupy,
utrudniony dostêp, przywileje wynikaj¹ce
z samego bycia cz³onkiem danej grupy.

Innym sposobem wyró¿nienia pracownika
jest powo³anie go na cz³onka zespo³u eksper-
tów. Czêsto ju¿ sama przynale¿noœæ do eli-
tarnej grupy dzia³a motywuj¹co. Dodatkowo,
je¿eli grupa rozwi¹¿e postawione przed ni¹
zadanie, mo¿e oczekiwaæ nagród i wyró¿-
nieñ. Mniejsi pracodawcy tak¿e stosuj¹ to
narzêdzie motywacji i powierzaj¹ pracowni-
kom trudne zadania, co stanowi wyró¿nienie
na tle pozosta³ych pracowników. 

Katarzyna Pi³at-Na³êcz – mgr farm., specjali-
sta I stopnia z farmacji aptecznej, mgr zarz¹-
dzania. W Szkole Biznesu Politechniki War-
szawskiej w ramach podyplomowego Stu-
dium Farmakoekonomiki, Marketingu i Prawa
Farmaceutycznego prowadzi zajêcia z komu-
nikacji i PR. W Studium Szkolenia Podyplomo-
wego WUM prowadzi kursy dla farmaceutów
w ramach specjalizacji z farmacji aptecznej
z zakresu komunikacji interpersonalnej oraz
opieki farmaceutycznej. Pisze rozprawê dok-
torsk¹ nt.: „Rola motywacji wewnêtrznej i ze-
wnêtrznej w pracy grupy zawodowej farma-
ceutów” pod kierunkiem prof. dr hab. Toma-
sza Hermanowskiego na WUM. 
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Pracownicy
najsilniej odczuwaj¹

dzia³anie
konkretnego

narzêdzia
motywacyjnego

w dwu sytuacjach:
gdy otrzymuj¹ je
po raz pierwszy 

i gdy je trac¹. 
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