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WPROWADZENIE

»,INie mam recepty na sukces,
stuze za to przepisem na niepowodzenie:
Sprobujcie zadowoli¢ wszystkich”
Herbert Bayard Swope

Praca dyrektora szkoty (czy innej placowki oswiatowej) jest zagadnieniem
szczegolnie eksponowanym w literaturze dotyczacej organizacji
i zarzgdzania oswiatg, co jest wynikiem zaroéwno przekonania o jej istotnej roli
w rozwoju proceséw edukacyjnych oraz w procesie wychowawczym, jak rowniez z
konieczno$ci petnienia wielu réznych funkcji zwigzanych
z organizacjg pracy danej placowki. Jednoczesnie nalezy zwrociC uwage
na powszechnie znang opinie, iz kadra kierownicza jest przedmiotem szczegdlnego
zainteresowania nie tylko ze strony wyzej wspomnianej literatury przedmiotu, ale
przede wszystkim ze strony tych wszystkich, ktérzy mogg mie¢ wptyw na to, co sie
dzieje w edukacji .

W spoteczenstwie polskim funkcjonujg dwa modele roli dyrektora szkoty:
pierwszy, ktéry moze zosta¢ nazwany primus inter pares (pierwszy wsréd rownych)
stawiajgcy dyrektora szkoty na czele kadry dydaktycznej
i postrzegajacy go (lub jg) jako gtbwnego nauczyciela zajmujgcego sie przede
wszystkim pracg dydaktyczng i dbato$cig o poziom nauczania i wychowania
w placéwce; oraz drugi widzgcy w dyrektorze menagera na wzoér zachodni,
petnigcego wiele funkcji majgcych na celu miedzy innymi kierowanie kadra,
pozyskiwanie funduszy dla szkoty, inwestowanie w rozwdj szkoty, wzmacnianie jej
pozycji na rynku (czyli traktowanie placowki oswiatowej jako produktu
na wolnym rynku ustug) oraz inne tego typu dziatania przynoszace wymierne
korzysci i zyski.

Nalezy jednakze zwrdci¢ w tym miejscu uwage na fakt, iz zaden z tych modeli
nie moze byC traktowany jako nadrzedny i zaden z nich nie jest
do konca zgodny z tym, co na dyrektora szkoty naktada ustawa. Zgodnie

z Ustawg o systemie oswiaty z 7 wrzesnia 1991. oraz Ustawg o samorzadzie



terytorialnym z 8 marca 1990 roku (Dz. U. z 1996 nr 13, poz. 74) na dyrektora trzeba
spojrzec¢ jako na:

1] kierownika jednostki organizacyjnej gminy,

2] kierownika zaktadu pracy,

3] organ nadzoru pedagogicznego wzgledem podlegtych nauczycieli,

4] przewodniczacego rady pedagogicznej,

5] organ administracji publiczne;j.

Celem tej pracy jest zwrocenie szczegdlnej uwagi na drugg
z wymienionych funkcji dyrektora, zwigzang z koniecznoscig kierowania zakladem
pracy, czyli zespotem ludzi. Takie podejscie do jakze szerokiego tematu zwigzanego
z rolg dyrektora szkoty wigze sie bezposrednio z moimi zainteresowaniami oraz
funkcjg jakg petnie obecnie w swojej placowce. Jest ona rézna od placowek
oswiatowych bedacych podstawag do charakterystyki dziatan dyrektora, jednakze ta
wiasnie funkcja motywacyjna jest moim zdaniem najbardziej uniwersalna i odnosi sie
do wszystkich zaktadéw pracy, gdzie jest osoba petnigca funkcje kierownicze i
majgca podlegtych sobie pracownikdw.

Kierowanie to inaczej wywieranie wptywu na ludzi oraz naktanianie ich
do podazania w jednym kierunku — ku wspdlnie obranym celom. Wiadomo
powszechnie, Ze nie jest to zadanie tatwe i wymaga umiejetnosci takich jak: dobra
organizacja, umiejetno$¢ gromadzenia i wykorzystywania informacji, umiejetno$é
podejmowania decyzji, a takze umiejetnosci interpersonalne,
ze szczegoblnym uwzglednieniem sposobdéw motywowania. Nie mozna réwniez
poming¢ cech wiasnych, takich jak osobista motywacja i pragnienie sukcesu,
gotowos¢ dzielenia sie sukcesami ze wspotpracownikami, sita przekonan i tym
podobne.

Takie spojrzenie na prace dyrektora szkoty pozwala na jej gtebszg analize pod
katem zarzadzania przez motywowanie. W kolejnych rozdziatach zostanie
zdefiniowane pojecie motywacji, nastepnie przedstawione zostang teorie motywacji,
co pozwoli na precyzyjne spojrzenie na wyzej wymieniony typ zarzadzania, ktory
rowniez zostanie oméwiony w sposob szczegdtowy. Kolejna czes$¢ pracy poswiecona
jest omdwieniu narzedzi motywacyjnych, jakimi dysponuje dyrektor placowki
oSwiatowej, a rozdziat ostatni stanowi proba krotkiej analizy poréwnawczej

mozliwosci wykorzystania narzedzi motywacyjnych w placéwkach oswiatowych
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szkolnictwa panstwowego oraz niepanstwowej szkole wyzszej. Spostrzezenia
zawarte w ponizszych rozdziatach oparte sg na materiatach zrodtowych dotyczgcych
trzech aspektéw przedmiotowych — motywacji, zarzadzania oraz narzedzi
motywacyjnych w rekach dyrektora szkoty, jak rowniez na wlasnych spostrzezeniach
Przedstawione tresci stanowig baze do wlasnych wnioskéw, opartych na dwuletniej

praktyce na stanowisku wicedyrektora.



ROZDZIAL |. POJECIE | SKLADNIKI MOTYWACJI

W konfrontacji strumienia ze skalq, strumien zawsze
wygrywa - nie przez swojq site, ale przez wytrwatosé.
Budda

Pojecie motywacji pochodzi od tacinskiego stowa MOVERE i oznacza
powodowanie, zachecanie, pobudzanie. Podobng definicie mozna znalez¢é we
Wspotczesnym Stowniku Jezyka Polskiego (1985), ktory okresla jg jako czynnik
powodujacy czyjes dziatanie, zachecajgcy do robienia czegos, uzasadniajacy czyjes
postepowanie. Rowniez Pielachowski (2004) definiuje motywacje jako to, co sktania
do podjecia wysitku w dazeniu do celu, a tak przedstawiona definicja jest
porownywalna z opinig Zieleniewskiego (1970), zdaniem ktérego motywowac to nic
innego jak oddziatywa¢ na osoby kierowane w taki sposob, aby wywota¢ u nich
pobudki do dziatania zgodnego z celami wyznaczonymi przez kierownikéw. Z
psychologicznego punktu widzenia motywacja to zespdt proceséw psychicznych i
fizjologicznych, ktére okreslajg i warunkujg ludzkie zachowania i ich ewentualne
zmiany majgce na celu osiggniecie wyznaczonych celéw.

Proces motywacyjny moze zosta¢ okreslony wedtug zjawisk takich jak:

e wzbudzanie energii,

ukierunkowanie wysitku na okreslony cel,
e selektywno$¢ uwagi, czyli zwiekszenie uwagi na bodzce istotne,
a zmniejszenie na te, postrzegane jako nieistotne,
e zorganizowanie reakcji i emocji tak, aby tworzyty jeden wzorzec,
e konsekwentne kontynuowanie uksztattowanej czynnosci dopoki
warunki, ktére jg zapoczatkowaty nie ulegng zmianie,
¢ pobudzenie emocjonalne — pozytywne lub negatywne, w zaleznos$ci od
wynikow dziatania.
Aby proces motywacyjny mogt zaistnie¢ wynik czynnosci musi zosta¢ oceniony przez
dang jednostke jako potrzebny, oraz osoba ta musi by¢ przekonana, ze pozadany
wynik mozna w danych warunkach osiggng¢ z prawdopodobienstwem wyzszym od

zZera.



Wyzej wymienione zjawiska mogq doprowadzi¢ do powstania napiecia
motywacyjnego, ktore moze by¢ odczuwane jako cheC zrobienia czegos, czy
podjecia mniej lub bardziej konkretnych czynnosci. Moze ono mieé posta¢ dodatnig
lub ujemna. Wedlug Reykowskiego (1979), napiecie to mogg wywotywac rézne
czynniki, a biorgc pod uwage osoby pracujgce nalezy szczegodlnie przyjrzeC sie
czynnikom zwigzanym z ,niezaspokojeniem potrzeb oraz dgzeniem do ochrony,
umocnienia i podwyzszenia poczucia wiasnej wartosci” . Czynniki te mogg
warunkowa¢ ujemne badz dodatnie napiecie, przy czym o napieciu ujemnym
moéwimy wtedy, gdy ,cztowiek ma poczucie braku czegos$, pozbawienia czegos,
cierpienia lub stanu frustracji; dodatnie napiecie natomiast ma miejsce wtedy, gdy
ksztaltujg sie dgzenia do lepszego zaspakajania potrzeb w procesie formowania sie
aspiracji i ideatow” .

Niezwykle istotnym aspektem, na ktéry nalezy zwrdocic uwage przy omawianiu
napiecia motywacyjnego jest nadawanie wartosci gratyfikacyjnej, przez co nalezy
rozumie¢ atrakcyjnos¢ celu, do ktérego dazy dana jednostka. Cziowiek w mniejszym
lub wiekszym stopniu potrafi przewidzie¢ i okresli¢, antycypowa¢ wartos¢
gratyfikacyjng okreslonego obiektu . Reykowski (1979) uwaza, ze w przypadku osob
pracujacych zadania, ktore przed nimi stojg mogg by¢ atrakcyjne same przez sie
(,jezeli odpowiadajg zamitowaniom, jezeli z ich wykonywaniem taczy sie przezycie
dumy zawodowej, jezeli stanowig one realizacje celéw, ktére sie ceni osobiscie” ),
badz mogg one byc¢ atrakcyjne, poniewaz ich wykonanie i osiggniecie celow moze
doprowadzi¢ do osiggniecia czegos innego ale wartoSciowego, na przykfad
wynagrodzenia, pochwaty lub awansu . Mamy tu do czynienia z dwoma rodzajami
motywacji: wewnetrznej i zewnetrznej, o czy bedzie mowa w kolejnym rozdziale.

Penc (2000) zwraca uwage na fakt, iz ,im silniejsza motywacja, tym
energiczniejszg aktywnosc¢ przejawia pracownik® , a zatem natezenie procesu
motywacyjnego, jego sita, wielkosci i intensywnos¢ ma ogromne znaczenie
na drodze do osiggniecia wyznaczonego celu. Jednakze, zgodnie z tym co zauwaza
Penc, nadmierne natezenie motywacji moze mie¢ negatywny wplyw na rezultat
dziatania, a przy zbyt silnej motywacji sprawnosc¢ dziatania moze spadac. Zjawisko to
zostato wyrazone w prawie Yerkesa — Dodsona, pokazujgcym, iz zaleznos¢ miedzy

sprawnoscig wykonywania zadan a intensywnoscia motywacji ma charakter



krzywoliniowy, a krzywa ma ksztatt odwroconej litery ,U”. Prawo to mozna rowniez
postrzegac¢ nastepujgco:

1. w miare wzrostu natezenia sity motywacji sprawnos¢ dziatania wzrasta,
lecz tylko do pewnego poziomu, po czym zaczyna spadac, tak, ze przy
wysokim natezeniu motywacji sprawnosc¢ dziatania jest niska,

2. w trakcie wykonywania zadania tatwego najwieksza sprawnos¢ osigga sie
przy wysokim poziomie motywacji, natomiast zadania trudnego przy
niskim.

Dlatego tez, dla efektywnego dziatania najkorzystniejsza wydaje sie by¢ motywacja

przecietna. Ponizej przedstawiono graficzne zobrazowanie prawa Yerkesa-Dodsona

Sprawnosé dziatania

wiglkodé motywac]i

sprawnoéé przy wykonywaniu zadar latwych
------- sprawnoéé przy wykonywaniu zadan trudnych

Prawdopodobienstwo sukcesu lub porazki w dziataniu ukierunkowanym
na osiggniecie zamierzonych celéw ma wptyw na wzrost motywacji, przy czym jej
maksymalne natezenie bedzie oczywiscie miato miejsce wtedy, gdy
prawdopodobienstwo sukcesu i porazki bedzie rowne.

Przy definiowaniu motywacji pojawia sie nieustannie motyw celu. Dlatego tez
waznym jest zrozumienie tego pojecia. Cele, do ktérych dazg ludzie mogg
by¢ dwojakiego rodzaju: 1) materialne (np. pfaca). 2) niematerialne (np. satysfakcja).
Celem pracownika moze by¢ uzyskanie nagrody, na przyktad w postaci uznania (tzw.

nagroda wewnetrzna, ktéra wynika z doswiadczenia pracownika), lub podwyzki ptacy
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(tzw. nagroda zewnetrzna, ktdéra przyznawana jest z zewnatrz, czyli zalezy od
czynnikéw niezaleznych od pracownika). Cele i oczekiwania pracownikéw sg funkcjg
ich cech osobowosciowych, ich umiejetnosci i systemdéw wartosci. Na bazie
powyzszych definicji i wyjasnien mozna przedstawi¢ graficznie podstawowy model

motywaciji:

BODZIEC OKRESLONE CEL

Jak wida¢ z powyzszych spostrzezen, motywacja jest procesem wysoce ztozonym i
jest uzalezniona od wielu czynnikéw, réznych w stosunku do kazdego cziowieka.
Wiadomym jest, ze nie kazdy tak samo reaguje na bodzce zewnetrzne i kazdy ma
inny system wartosci wewnetrznych, dlatego tez kierowanie procesem motywaciji
wymaga ogromnej wiedzy i umiejetnosci. Miedzy innymi konieczne jest poznanie
teorii motywaciji i sposobow jej pobudzania. Kolejne rozdziaty bedg poswiecone tej

tematyce.
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ROZDZIAL Il. TEORIE | MODELE MOTYWACJI

Istnieje wiele teorii motywacji, a kazda z nich ma na celu opisanie czym sg
ludzie i czym moga sie stac jesli zostang poddani pewnym czynnikom motywujgcym.
Waznym jest réwniez fakt, iz dzieki tej roznorodnosci teorii mozliwe jest doskonalenie
jednostki oraz znacznie utatwiony jest proces kierowania i zmagania sie z dynamikg
zycia danej organizacji, w tym rowniez placéwki oswiatowej. Badania nad motywacjg
sq traktowane jako sposob znalezienia ztotego $rodka je$li chodzi o traktowanie
motywacji, ale wydaje sie, ze przy takiej heterogenicznosci nie jest to mozliwe

| tak, w skrécie, mozna wymienié nastepujace teorie i modele motywacji:

1. ujecie tradycyjne Taylor'a
2. ujecia przedmiotowe (miedzy innymi):
e potrzeb Maslowa
e Alderfera
e Herzberga
e McGregora
3. teoria osiggniec
4. teorie procesu
e oczekiwan
e sprawiedliwosci
e popedu
5. teoria wzmocnienia.

1. Motywacja wedtug Taylora

Pojecie motywacji wg Taylora to inaczej ujecie tradycyjne opierajgce sie
na tzw. naukowej szkole organizacji pracy. Podstawe stanowi¢ moze tutaj wypowiedz
tworcy tej metody, ktory uwazat iz ,jest rzeczg niewatpliwg, ze wrodzona skfonnosc¢
popycha ludzi zwyktych we wszystkich czynnosciach zyciowych do typu pracy
powolnej i wygodnej”, dlatego tez obecnie pracownikdédw nalezy motywowac poprzez

wynagrodzenie pieniezne. Jednakze pierwotnym sposobem motywacji w przypadku
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Jfayloryzmu” byt przymus. Najczesciej wykorzystywanymi srodkami byt przymus
fizyczny, psychiczny oraz administracyjny (kara i strach). Z czasem zaczeto
stosowa¢ bardziej ,humanistyczne” sSrodki motywowania, takie jak perswazja i
zachety. Srodkami zachety mogty by¢ wzmocnienie, pobudzenie systemowe oraz
pobudzenie dorazne. Mowa tutaj o nagrodach materialnych i niematerialnych,
odpowiednich sposobach podziatu zadan i ich rozliczanie, ptacach, premiach,
nagrodach, $wiadczeniach, przywilejach, komforcie psychicznym i fizycznym.
Powyzsze spostrzezenia potwierdzajg idee ,tayloryzmu” i postrzegania cziowieka
jako homo economicus sprowadzajgc motywacje do stosowania wytacznie
wynagrodzenia jako zachety. Mozna wiec wysnué wniosek, iz cztowiek wedtug
JLaylorystow” nie ma zadnej motywacji wewnetrznej, stad tez prawdopodobnie miato
miejsce tak szybkie zdezaktualizowanie tej teorii mimo jej szerokiego zastosowania

we wszystkich dziedzinach zycia.

2. Teoria potrzeb Maslowa

Jak wynika z nazwy, teoria potrzeb zwigzana jest bezposrednio z tym,
co potrzeba cztowiekowi do prowadzenia zadawalajgcego trybu zycia, a motywacja
ma miejsce wtedy, kiedy cziowiek nie osiggnat jeszcze okreslonego poziomu
zaspokojenia potrzeb w swoim zyciu . Najbardziej interesujgca dla o0so6b
zarzgdzajacych jest hierarchia potrzeb opracowana przez Maslowa (patrz rysunek
ponizej), z ktorej wynika, Zze najbardziej motywuje nas dazenie do zaspokojenia
potrzeby dominujacej, czyli najsilniej odczuwanej w danym momencie przez dang
osobe. Jednoczesnie Maslow twierdzit, ze, aby byto mozliwe zaspokojenie potrzeb
wyzszego rzedu, muszg by¢ zaspokojone przede wszystkim potrzeby nizszego
rzedu. W przypadku, gdy potrzeba rzedu zostata juz zaspokojona, to przestaje ona

stanowi¢ zrédto motywaciji .
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(potrzeby rorwijania siebie,
edolna el talentiew,
zalnderesowat,
rozuwgfu duchowegs,
potwlerdzenia whaane wartodel)

4. Potrzeby uznania

(potrzeby sukecsu, szacunku, prestiiu,
znaczenia)

3. Potrzeby przynaleznoéci
{potrzeby akeeptacfi, milodci, preyjagni, preynaleinodel
do grupy, clity)

2. Potrzeby bezpieczenstwa
(zabezpicczenic przed chorobg, bezrobociem i starcrg niezdolnodei do pracy)

1. Potrzeby fizjologiczne

(posywienic, miesshanie, odriez, prokreacia)

Rys. 2 Piramida potrzeb Maslowa (dostepne na stronie www.dlasiebie.pl).
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Stoner (2001) wycigga wniosek, iz bazujgc na teorii potrzeb Maslowa, osoba
zarzadzajgca powinna przede wszystkim zapewni¢ swoim pracownikom
,wynagrodzenia, ktére zapewnig im oraz ich rodzinom zywnosc¢, dach nad gtowg i
ochrone, a takze bezpieczenstwo srodowiska pracy. Nastepnie muszg zostac
zaspokojone ich potrzeby bezpieczenstwa — pewnos¢ zatrudnienia; pewnosé, ze nie
beda poddani wymuszaniu lub apodyktycznemu postepowaniu; jasno okreslone
przepisy. Nastepnie kierownicy majg stosowac zachety zapewniajgce pracownikom
uznanie, poczucie przynaleznosci i mozliwos¢ rozwijania sie” . Dzieki temu u

pracownikdéw bedzie miata szanse wystgpienia potrzeba samorealizaciji.

3. Teoria ERG Alderfera

Clayton Alderfer zgadzat sie z Maslowem w kwestii hierarchii potrzeb
u pracownikow, ale jego wersja teorii potrzeb jej nieco odmienna. Po pierwsze
podzielit on potrzeby na trzy kategorie (a nie na piec jak Maslow):
a) egzystencjalna,
b) powigzan (stosunkéw z innymi ludzmi),
c) rozwoju (potrzeba osobistej tworczosc).
Po drugie, Alderfer podkreslat, iz kiedy tylko wyzsze potrzeby zostang zaspokojone,
powracajg nizsze, w przeciwienstwie do Maslowa, ktérego zdaniem zaspokojona
potrzeba traci zdolno$¢ do motywowania zachowan. Co najwazniejsze, Maslowa
postrzeganie ruchu w gore w piramidzie potrzeb jest przez Alderfera ruchem w gére i
w doét, w zaleznosci od czasu i sytuacji .
Obecnie gtébwnym badaczem i rzecznikiem teorii potrzeb jest Dawid
McClelland, z badan ktérego wynika, iz posiadamy silng potrzebe osiggniec i jest ona
podsycana gtownie przez srodowisko zewnetrzne, a prowadzi do wysokie]

efektywnosci w pracy .
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4. Dwuczynnikowa teoria Herzberga

W teorii tej wyr6znic mozna dwie grupy czynnikdw motywacji: czynniki
zewnetrzne (zwane czynnikami higieny lub niezadowolenia) oraz czynniki
wewnetrzne (zwane motywatorami lub zadowolenia). Motywatory, czyli czynniki
wywotujgce zadowolenie, obejmujg osiggniecia, odpowiedzialnos¢, zainteresowania
praca, mozliwosci rozwoju czyli bezposrednio taczg sie z trescig pracy. Czynniki te
przyczyniajg sie do zwiekszenia satysfakcji zwigzanej z wykonywaniem pracy, co z
kolei prowadzi do wyzszej wydajnosci pracownikéw. Czynniki higieny natomiast
powodujg niezadowolenie z pracy. Sg to: polityka firmy, nadzor, stosunki

miedzyludzkie, wynagrodzenie, warunki pracy, warunki bhp, itp. .

5. Teoria X i Y McGregora

Stoner (2001) zwraca uwage, iz z McGregorem Kkojarzy sie czesto model
zasobéw ludzkich, na bazie ktérego zbudowano wyrafinowany sposéb
manipulowania pracownikami. McGregor przedstawit w swojej teorii dwa

przeciwstawne poglady na temat natury ludzkiej :

TEORIA X TEORIAY
Cztowiek nie lub pracy i w miare Praca jest niezbedna dla rozwoju
mozliwosci bedzie jej unikat. psychologicznego cztowieka.

_ ] Cziowiek chce sie interesowaé pracag i w
Cztowieka trzeba zmuszac lub o o
] . o odpowiednich warunkach moze sie nig
przekupywac by podjat nalezyte wysitki. _ ]
cieszyc.

Cztowiekiem trzeba kierowac, gdyz nie ) o
o o o o Cztowiek sam sie kieruje w strone
przyjmuje odpowiedzialnosci, lecz jej .
i akceptowanych celow.
unika.

W odpowiednich warunkach cztowiek

poszukuje odpowiedzialnosci i podejmuje
ja.
Dyscyplina wewnetrzna jest bardziej

skuteczna i moze byc¢ bardziej surowa niz

dyscyplina zewnetrza.
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Cztowiek jest motywowany gtéwnie przez

pienigdze.

W odpowiednich warunkach cztowiek jest
motywowany pragnieniem zrealizowania

swojego potencjatu.

Cziowiek jest motywowany gtéwnie przez

obawe o bezpieczenstwo.

Ludzie na ogot nie sg twdrczy — nie
dotyczy to jedynie obchodzenia zasad

zarzadzania.

Tworczosci | pomystowose sg zjawiskiem
powszechnym i na ogot niedostatecznie

wykorzystywanym.

6. Teoria osiagnie¢

John W. Atkinson poszukujgc odpowiedzi na pytanie jakie cechy indywidualne
cztowieka moga wptyngé na jego motywacje do pracy, doszedt do wniosku, iz
cztowiekiem zmotywowanym kierujg trzy sity napedowe: potrzeba osiggniec,
potrzeba wiadzy oraz potrzeba przynaleznosci, przy czym roziozenie i rbwnowaga
tych sit jest u kazdego z nas rézna .

Dalsze badania w tym kierunku prowadzili miedzy innymi H.A. Murray oraz D.
McClelland. Ich zdaniem najsilniejsza potrzebg cziowieka jest potrzeba osiggniec.
Mozna jg zdefiniowaC jako cheé wyrdzniania sie w sytuacji konkurencyjnej, co ma
prowadzi¢ do osiggniecia powodzenia. Zdaniem McClellanda, ta potrzeba nie ma
charakteru dziedzicznego, a moze wynika¢ z doswiadczen zyciowych, nawet tych z
dziecinstwa. Dobry menager czy dyrektor, chcac stymulowac ten rodzaj potrzeby
majacej skutek w silnej motywacji do pracy, powinien daé¢ pracownikom duzy zakres
swobody, jednoczesnie pamietajgc o wynagradzaniu osiggniec.

Stoner (2001) réwniez zwraca uwage na role tego rodzaju motywacji,
wspomaganej przez analizowanie teorii potrzeb ze szczegdlnym uwzglednieniem
potrzeby osiggnie¢, w perspektywie TQM - Total Quality Management, czyli
kompleksowego zarzadzania jakoscig. Taki program angazuje wszystkich
pracownikéw do wysitkbw nad poprawg jakosci przy czym nagradzani sg rowniez

wszyscy, niezaleznie od stanowiska.

7. Teoria oczekiwan
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Autorami i prekursorami tej teorii sg David Nadler oraz Edward Lawler
i wyjasnia ona ludzkie zachowanie jako funkcje spetniania oczekiwan (wartosci)
zwigzanych z praca. Teoria ta opiera sie na czterech zatozeniach dotyczgcych
zachowan ludzkich w organizacji:

1. zachowanie jest wyznaczone przez kombinacje czynnikow wystepujacych

u danej osoby i w jej Srodowisku,

2. ludzie podejmujg Swiadome decyzje o swoich zachowaniach
w organizacji,

3. ludzie majg odmienne potrzeby, pragnienia i cele,

4. ludzie dokonujg wyboru spos$rod rozmaitych mozliwosci zachowan
na podstawie oczekiwan, ze dane zachowanie doprowadzi do pozgdanego
wyniku.

Na podstawie tych zatozen zostat stworzony tzw. model oczekiwan, ktéry pozwala na
sformutowanie nastepujgcych pytan:

1. ,Jezeli to zrobie, to jaki bedzie wynik dla mnie?

2. Czy wynik ten jest wart mojego wysitku?

3. Jakie mam szanse uzyskania wyniku, ktory bedzie dla mnie optacalny?”
Mozna zatem wyciggna¢ wniosek, iz wedtug teorii oczekiwan poszczegdlne osoby
majg motywacje, jezeli dostrzegajg sprzyjajacg kombinacje tego co jest dla nich
wazne i tego, czego oczekujg jako nagrody za ich wysitek. Nagrody mozna podzieli¢
na dwie grupy: nagroda wewnetrzna (natury psychologicznej, odczuwana
bezposrednio przez dang osobe), oraz nagroda zewnetrzna (uzyskiwana od kogos z
zewnatrz, od kierownika, zespotu).

Z punktu widzenia osoby zarzadzajacej nalezy wiec ustali¢ jakie nagrody sg
cenione przez kazdego z podwtadnych, wyznaczy¢ pozadany poziom efektywnosci,
zapewnic realnos¢ ustalonego poziomu efektywnosci, powigza¢ nagrody z wynikami
pracy, analizowac¢ czynniki, ktére mogtyby przeciwdziata¢ skutecznosci nagrody oraz

zapewni¢ odpowiedni poziom nagrod.

8. Teoria sprawiedliwosci

Adams, opracowujgc teorie sprawiedliwosci, zatozyt, iz waznym czynnikiem

motywacji, efektywnosci i zadowolenia jest indywidualna ocena przez pracownika
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sprawiedliwosci czy stusznosci otrzymanej nagrody. Przy takim zatozeniu,
sprawiedliwos¢ mozna okresli¢ jako stosunek nakfadéw pracy pracownika do
uzyskanych przez niego nagréd w poréwnaniu do nagrod przyznawanych innym za
podobne nakfady.

W takim aspekcie pracownik jest zmotywowany i zadowolony je$li to co
otrzyma w zamian za poniesiony wysitek jest dla niego odpowiednie i proporcjonalne
do poniesionego wysitku. Wszystko wiec wydaje sie polega¢ na pordwnywaniu i
znajdywaniu punktéw odniesienia — mogg to by¢ nagrody innych za podobng prace,
badz stosunek nagréd do wysitkbw jaki przychodzi im na mysl. Poczucie
sprawiedliwosci i sprawiedliwej nagrody jest silnym czynnikiem motywujacym,
jednakze w momencie, kiedy zdaniem pracownika wystgpita niesprawiedliwosc,
narasta u niego\ u niej stan napiecia. W takim przypadku ma miejsce proces
roztadowania tego stanu poprzez, na przyktad, odpowiednie zmodyfikowanie
zachowan dazgce zazwyczaj do zmniejszenia wtasnych wysitkow. Pracownik moze
wiec mie¢ poczucie, ze jego wysitki zostaty sprawiedliwie nagrodzone, zbyt nisko lub
zbyt wysoko. Poczucie sprawiedliwosci jest wiec rezultatem rownosci obu stosunkéw.
Dyskusje i badania prowadzone w ramach teorii sprawiedliwosci skupiajg uwage na
pienigdzach jako najbardziej znaczacej nagrodzie w miejscu pracy. Jednoczes$nie,
osoba zarzadzajgca musi zawsze bra¢ pod uwage sposdéb nagradzania innych

pamietajac o statym porownywaniu sie przez pracownikéw.
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9. Teoria popedu

Zrédta tej teorii odnalezé mozna w pracach starozytnych grekéw z nurtu
hedonizmu. Wedtug angielskich utylitarystow, J. Benthama i J. S. Milla, cztowiek
bedzie wybierat sposrod mozliwych dostepnych dziatan zawsze te, ktére wedtug jego
odczucia prowadzi¢ bedg do osiggniecia maksymalnej przyjemnosci lub odczuwania
najmniejszego bolu. Thorndike z kolei zwrdcit uwage na fakt, ze na proces motywacii
majg wptyw doswiadczenia cztowieka i wydarzenia z przesziosci. Na tej podstawie
Thorndike sformutowat tzw. prawo efektu. Mowi ono, ze doswiadczenie z przesztosci
ma wplyw na bodzce i reakcje powodujgce odczuwanie satysfakcji. Oznacza to, ze
jezeli skojarzeniu bodzca z reakcjg towarzyszy stan przyjemnosci, to zwigzek ten
zostanie z duzym prawdopodobienstwem utrwalony. Wspoiczesng teorie popedu
przedstawit C.L. Hull. Przez poped rozumie sie tu ,bodzce, ktdre pojawiajg sie
w organizmie, gdy nastepujg w nim zmiany niekorzystne dla jego wewnetrznej
rownowagi. Poped nie ukierunkowuje zachowania, lecz wzmaga poziom aktywnosci.
Jesli dzieki tej aktywnosci organizm zetknie sie z przedmiotami redukujacymi poped,
to nastgpi powigzanie miedzy bodzcami wywotanymi przez aktywnos¢, ktora
doprowadzita do efektu, a zmiang bodzcéw popedowych. Znaczy to, ze wystgpito
zjawisko wzmocnienia danej aktywnosci. Dzieki temu przy nastepnym wystgpieniu
bodzcow popedowych zwieksza sie prawdopodobienstwo jej powtdrzenia” (J.
Reykowski,1992: 65-66). Ten stosunek pomiedzy bodzcem a reakcjg nazywany jest

nawykiem.

10. Teoria wzmocnienia

Teoria wzmocnienia kojarzona jest z psychologiem B. F. Skinderem, ktéry
opisat sktonnosci cztowieka do powtarzania tych zachowan z przesztosci, ktore
przyniosty pozytywne skutki przy jednoczesnym unikaniu tych zachowan, ktére majg
negatywne skutki. Zostato to w skrocie nazwane ,prawem skutku” , za ktérym idzie
bezposrednio ,prawo efektu”, polegajace na tym, iz ludzie starajg sie osiggacé cele w
pracy wiedzac, iz moze to prowadzi¢ do nagrody.

Zgodnie z tg teorig ,czlowieka cechuje motywacja, jezeli jego reakcje

na bodzce sg konsekwentne i zgodne z dotychczasowymi wzorami zachowan” . Z
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punktu widzenia dyrektora/ kierownika istotng jest $wiadomos¢é mozliwosci
modyfikacji zachowan, ktéra stosuje wiasnie wyzej opisang teorie wzmocnienia.
Wiec, jezeli dyrektor chce zmieni¢ pracownika moze on zmieni¢ skutki jego
zachowan. Stoner (2001) wymienia cztery powszechnie stosowane techniki
modyfikacji:

1. wzmocnienie pozytywne — zachecanie do zmian i pozgdanych zachowanh

poprzez pozytywne skutki, takie jak podwyzka czy nagroda,

2. uczenie sie unikania — unikanie ze strony pracownikow nieprzyjemnych

skutkow zachowan, takich jak krytyka lub niska ocena,

3. wygaszanie — inaczej brak wzmocnienia,

4. karanie — wymierzanie kary, czyli powodowanie ujemnych skutkow zachowan

u pracownikow.

Wedtug Skinnera zachowaniami ludzi steruje srodowisko spoteczne, jednakze
nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz nie mozna jednoznacznie okresli¢ czynnikéw
determinujgcych. Dzieje sie tak, poniewaz majg one rézne podioza, na przykiad
genetyczne (np. zachowania wrodzone). Przenoszac przestanki Skinnera na grunt
organizacji mozna powiedzie¢, ze modyfikacja zachowan koncentruje sie na
ustanawianiu sytuacji roboczych (np. polityka nagradzania i wyrazanie uznania)
utatwiajacych pracownikom nabycie przyzwyczajen w pracy przynoszacych
zadowolenie i pomagajgcych w osigganiu celéw organizaciji .

W  ostatnim c¢wieréwieczu wczesniejsze teorie zostaly rozwiniete
i zmodyfikowane, oraz podzielone na trzy gtdbwne typy: poznawcza,
spoteczno-poznawcza i spoteczno-behawiorystyczna .

Teoria poznawcza koncentruje sie na znalezieniu odpowiedzi na pytanie w jaki
sposOb mozg porzadkuje i organizuje doswiadczenia. Tutaj motywacja jest
postrzegana jako indywidualne i wyuczone przekazania jednostki dotyczace jej
wartosci, zdolnosci i kompetencji. Poza trym opiera sie ona na przyjetych celach i
oczekiwaniach co do sukcesu lub porazki oraz na pozytywnych lub negatywnych
uczuciach, ktére sg rezultatem samooceny.

Jesli wezmiemy pod uwage dwie kolejne teorie zauwazymy nacisk, jaki kladg
one na spoteczne i emocjonalne wsparcie ze strony osob waznych i znaczacych dla
danej jednostki, oraz zewnetrzne nagrody i bodzce ptynace z otoczenia. Jak juz

wczesniej wspomniatam, trudne jest zdefiniowanie bodzcéw wptywajacych na dang
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jednostke i rownie trudne jest okreslenie ktére czynniki (zewnetrzne czy wewnetrzne)
sq bardziej motywujgce. Jednakze, badania prowadzone nad motywacjg pozwalajg
na dokonanie pewnych uogolnien, typu: cziowiek ma naturalng sktonnos¢ od
uruchamiania wewnetrznej motywacji, gdy koncentruje sie na celach dla niego
waznych i gdy nie musi sie ba¢ niepowodzenia. Rownie istotnym jest fakt, iz ludzie,
ktérzy angazujg wyzsze szczeble samoswiadomosci do kontrolowania wtasnych
mysli sg w stanie wydostac sie spod strachu przed porazkg w dgzeniu do celu .

Jak widacC z powyzszych spostrzezen, motywacja moze byc¢ traktowana jako
naturalna zdolnos¢ ludzka, i poniewaz jest ona wrodzona, nalezy jg wywotywac,
raczej niz budowac. Proba odpowiedzi na pytanie w jaki sposdb mozna tego
dokona¢ na gruncie placowki oswiatowej w relacji dyrektor — pracownik znajdzie sie

w kolejnym rozdziale pracy.
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ROZDZIAL lll. NARZEDZIA MOTYWACYJNE DYREKTORA PLACOWKI
OSWIATOWEJ

W poprzednim rozdziale przedstawione zostaty rozne teorie i modele
motywacji i ta réznorodnosé powoduje, iz nie tatwo jest osobie na stanowisku
kierowniczym wybra¢ metody i narzedzia odpowiednie do zmotywowania wtasnych
podwtadnych do efektywnej pracy bez wczesniejszego poznania ich potrzeb i cech
osobowych. Nalezy rowniez pamietac, iz praca, o ktorej mowa, ma przynosi¢ skutki
bedace zrédiem zadowolenia dyrektora, ale jednoczesnie jego pracownikow. Dlatego
wiasnie nalezy stworzyC warunki pracy takie, ktore umozliwig zaspokojenie réznych
potrzeb — deficytu, wzrostu a takze samorealizacji .

Proces motywowania, tak jak sama motywacja, powinien byC traktowany
bardzo szeroko i nie ogranicza¢ sie wytgcznie do polityki ptac. Penc (2000: 203)
podaje nastepujgce czynnosci procesu motywacyjnego do dyspozycji dyrektora/
kierownika:

e rozpoznanie kwalifikacji, predyspozycji, zamitowan, potrzeb i aspiracji
pracownikow, aby lepiej dobra¢ i dostosowa¢ prace do oczekiwan
zatrudnionych;

e wszechstronne informowanie, a takze organizowanie pracy, aby
zapewni¢ maksimum $Swiadomego uczestnictwa i zaangazowania
pracownikéw, rozumienie wspotzaleznosci ich pracy z pracg kolegow, z
wymaganiami odbiorcow i otoczenia;

e wyznaczanie zadan i miar ich wykonania w sposob umozliwiajgcy
samokontrole postepu, jak i uwzglednienie wktadu pracy przy ustalaniu
wynagrodzen;

e ustalanie ptac podstawowych, a takze ruchomej czesci ptacy zaleznej
od dodatkowego wktadu pracy i inwencji;

e okresowe oceny pracownikbw w celu dokonania korekt w ich
wykorzystaniu, sterowaniu ich rozwojem, itp.;

e uruchomienie gamy bodzcéw pozaptacowych, w tym ksztattowanie
korzystnych stosunkéw miedzyludzkich.”

Na podstawie tej skrotowej wersji opisu narzedzi motywujgcych, czas spojrze¢

na nie z perspektywy dyrektora szkoty i jego pracownikdow. Nalezy jednoczesnie
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pamietac, iz funkcja motywacyjna jest natozona na dyrektora placowki o$wiatowej
poprzez Karte Nauczyciela, zgodnie =z ktorg ,(Art. 7. 2.) dyrektor szkoty
odpowiedzialny jest w szczegdlnosci za: 1) dydaktyczny i wychowawczy poziom
szkoty, 2) realizacje zadan zgodnie z uchwatami rady pedagogicznej i rady szkoty,
podjetymi w ramach ich kompetencji stanowigcych oraz zarzadzeniami organéw
nadzorujacych szkote, 3) tworzenie warunkéw do rozwijania samorzadnej i
samodzielnej pracy ucznibw i wychowankéw, 4) zapewnienie pomocy
nauczycielom w realizacji ich zadan i ich doskonaleniu zawodowym, 5)
zapewnienie w miare mozliwosci odpowiednich warunkéw organizacyjnych do
realizacji zadan dydaktycznych i opiekunczo-wychowawczych”.
Dla wiekszosci z nas gtéwnym czynnikiem motywujacym sg nadal pieniadze.
Na wynagrodzenie nauczycieli sktada sie ptaca zasadnicza i za prace w godzinach
ponadwymiarowych oraz dodatki: za staz, za wychowawstwo i dodatek motywacyjny
w innych instytucjach nazywany premig. Do roku 2000 o wysokosci wynagrodzenia
decydowat wytgcznie poziom wyksztatcenia i staz pracy. Obecnie wysokos$¢ ptacy
zasadniczej, z ktérej wynika réwniez wynagrodzenie za prace w godzinach
ponadwymiarowych, zalezy od poziomu wyksztatcenia i stopnia awansu
zawodowego. Zgodnie z Kartg Nauczyciela (rozdziat 5, Art. 29 do Art. 42c) dyrektor
podejmuje decyzje indywidualne w stosunku do kazdego nauczyciela. Oczywiscie
kazdy dyrektor ma prawo przyzna¢ nauczycielowi nagrode pieniezng. Mozliwosé
uzyskania dodatku motywacyjnego i nagréd jest dla wielu o0s6éb silnym
motywatorem. Wysoko$¢ dodatku motywacyjnego zalezy nie tylko od
osiagnie¢ nauczyciela w pracy dydaktycznej i opiekunczo-wychowawczej, ale
rowniez od organéw prowadzacych (gmin czy powiatéw), ktére ustalajg zasady jego
naliczania w podlegtych placéwkach, a co za tym idzie ogolng kwote, ktorg
dysponuje dyrektor. Dyrektor musi pamietac, aby system typowania i przyznawania
nagréd ujety byt w odpowiednim regulaminie i aby byt powszechnie znany w
placéwce. Obowigzujgce obecnie przepisy prawa Scisle okres$lajg tryb i zasady
zastosowania finansowych bodzcéw motywujgcych dla nauczycieli:
1. Zwiekszona stawka wynagrodzenia zasadniczego nazywana przez nauczycieli
,2dodatkiem motywacyjnym”.
2. Nagroda specjalna dyrektora szkoty, kuratora oswiaty, Ministra Edukacji

Narodowej.
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3. Medal Komisji Edukacji Narodowe;.

Dyrektor musi rowniez mie¢ na uwadze fakt, iz wszystkie propozycje nagrod
opiniuje rada pedagogiczna. RzeczywistoS¢ pokazuje inaczej, gdyz wielokrotnie
osoba, ktora ma dosta¢ nagrode dowiaduje sie o tym w dzien jej otrzymania, przy
czym zdarza sie rowniez, iz reszta kadry o rzeczonej nagrodzie nie wie nic.

Stopnie awansu zawodowego, jak juz wspomniano, majg ogromny wptyw na
wysokos¢ wynagrodzenia. Dlatego tez, uzyskiwanie wyzszych stopni awansu
zawodowego, wynikajagce z nowelizacji Karty Nauczyciela, ktéra wprowadzita
nastepujgce stopnie awansu zawodowego nauczycieli (wg hierarchii waznosci od
najnizszego): nauczyciel stazysta, nauczyciel kontraktowy, nauczyciel mianowany,
nauczyciel dyplomowany i profesor oswiaty, zwigzane jest z podwyzszeniem stawki
wynagrodzenia zasadniczego.

Réwnie waznym czynnikiem motywujgcym z punktu widzenia nauczycieli jest
mozliwosé podnoszenia kwalifikacji i doskonalenia zawodowego. Dobry
dyrektor szkoty wie, iz zacheta do podnoszenia i poszerzania kwalifikacji ma
ogromny potencjat motywacyjny. Istnieje kilka sposobow takiej zachety, a jednym z
nich moze by¢ dogodny tygodniowy plan lekcji, czy dofinansowanie czesci szkolenia.
Istnieje réwniez mozliwo$¢ uczestniczenia w zewnetrznych oraz wewnetrznych
szkoleniach i kursach. Natomiast aktywny udziat w tzw. WDN-nie czyli
Wewnatrzszkolnym Doskonaleniu Nauczycieli jest obowigzkiem kazdego czionka
rady pedagogicznej.

Goriszowski (2000) podaje nastepujace sposoby inspirowania nauczycieli do
podnoszenia kwalifikaciji :

1. tworzenie korzystnej atmosfery w radzie pedagogicznej, ktéra powinna sprzyjac

identyfikacji nauczycieli ze szkotg;

2. doskonalenia wewnatrzszkolne i wyzwalanie checi zdobywania coraz
to nowych doswiadczen;

3. uczynienie nauczyciela wspétodpowiedzialnym za wazne zadania szkoty;

4. uswiadomienie potrzeby dwuzawodowosci;

5. wyszukiwanie i proponowanie atrakcyjnych form doskonalenia;

6. stworzenie atmosfery ,zdrowej rywalizacji” z dyrektorem jako ,sternikiem” na
czele tego procesu;

7. podawanie pozytywnych przyktaddw;
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8. tworzenie atmosfery uznania wobec dziatan innych, podejmujgcych
doskonalenie;

9. wiasny przyktad — koniecznos¢ ,dorownania” dyrektorowi czesto stanowi
czynnik motywujacy;

10. polecenie — nakaz z motywacjg pozytywnag;

11. dostep do pomocy naukowych i sprzetu;

12. czynniki motywujgce o charakterze administracyjnym typu: nagrody, dodatki
motywacyjne do wynagrodzenia, zwroty kosztéw delegacji, czy pokrycie finansowe
réznych form szkolenia.

Jak wida¢ z powyzszej listy, dyrektor dysponuje szerokim wachlarzem
narzedzi, ktére mozna kompleksowo wykorzystac.

Dzisiejszy rynek pracy, rowniez w oswiacie, nie nastraja optymistycznie,
dlatego tez pewnos¢ zatrudnienia, jesli oczywiscie dyrektor placéwki jest w stanie
ja zapewnic, staje sie czynnikiem silnie motywujacym dla niektorych nauczycieli.
Pisze tutaj ,niektérych” nauczycieli, poniewaz nadal istnieje przekonanie, iz anglista
zawsze znajdzie prace i dla tej grupy nauczycieli pewno$¢ zatrudnienia moze nie
mie¢ takiego znaczenia. Jednakze, stan ten ulegnie do$¢ szybko zmianie z powodu
szybkiego zapetniania rynku anglistami po studiach, lub osobami z wyksztatceniem
wyzszym zawodowym (licencjat), dla ktérych praca w placéwce o$wiatowej bedzie
miata znaczenie przez 3 lata studidéw magisterskich, w trakcie ktérych moga sie oni
stara¢ o dofinansowanie czesci studiéw. Jak pokazuje praktyka, u osob tych proces
wzmochnionej motywacji trwa wtasnie przez te trzy lata.

Kojonym aspektem, ktory jest motywatorem dla nauczycieli, moze by¢ dobra
atmosfera w szkole, na ktorg sktadajg sie zarowno stosunki na linii
kierownictwo-pracownicy, kierownictwo i nauczyciele, a uczniowie i ich rodzice czy
wreszcie stosunki panujgce wewnatrz grona pedagogicznego. Jednakze, zapytani
nauczyciele czesto wymieniajg jeszcze inne czynniki warunkujgce dobrg atmosfere,
takie jak dobre warunki pracy czyli: dobra baza lokalowa i wtasciwe wyposazenie sal
w pomoce dydaktyczne, klasy liczagce mniej niz 35 ucznidw, czy pokdj nauczycielski,
w ktorym mozna zrelaksowac sie podczas kroétkiej przerwy miedzy lekcjami.

Te wyzej wspomniane dobre warunki pracy wigzg sie bezposrednio
ze zmianami zachodzacymi na rynku w dzisiejszej rzeczywistosci. Szkota staje sie

instytucjg swiadczacq ustugi i staje sie przedmiotem rynkowym, ktéry musi wyjs¢ z
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dobrg ofertg aby zostat wybrany przez coraz bardziej wymagajacych klientow.
Dlatego tez dyrektor musi zdawac sobie z tego faktu sprawe i postawi¢ na rozwdj
szkoty, ktéry moze i czesto jest czynnikiem wysoce motywujgcym pracownikéw. Bo
ktézby nie chciat pracowaé w najlepszej szkole w regionie? | to w szkole, w
ksztattowaniu ktorej brat udziat? To wtasnie jest kolejny sposdb motywowania
pracownikéw, jakim dysponuje dyrektor — pozwolenie im na czesciowy chociaz
udziat w zarzadzaniu. Zaréwno Karta Nauczyciela jaki i Ustawa o Systemie Oswiaty
zapewnia nauczycielom wspoétudziat w zarzgdzaniu szkotg poprzez opiniowanie bgdz
zatwierdzanie réznych decyzji zwigzanych ze sprawami kadrowymi oraz organizacjq
pracy w szkole. Jednakze, moim zdaniem, dyrektor powinien pozwoli¢ swoim
pracownikom na wiecej samodzielnosci. Dla pozytywnego motywowania,
samodzielnosé w pracy jest niezmiernie wazna. Jest to miejsce dla tych
innowatorow, ktérzy chcg wykazaé sie inicjatywag, wprowadzi¢ cos nowego, czesto
eksperymentalnego, ale dzieki czemu placowka bedzie postrzegana lepiej z
perspektywy potencjalnego klienta.

Wyzej wymienione czynniki stanowig tylko czes¢ wszystkich tych, ktére ma do
dyspozycji dyrektor szkoty. Jednakze, pojawia sie pytanie — na czym sie
skoncentrowac? Co jest najwazniejsze dla moich pracownikéw? Wielu dyrektoréw
postanawia zbadac systemy motywujace i ich oddziatywania na swoich pracownikéw
stosujgc roznorakie ankiety. Jedno z takich badan przeprowadzono w szkole w
Mastowie bazujgc na ankiecie dostepnej w ,Zeszytach reformy” nr 5. Nauczyciele
mieli za zadanie oceni¢ zadania motywujace podzielone na nastepujace kategorie:

1. Przydzielone mi zadania sg zgodne z mojg wiedzg i umiejetnosciami, sg
ciekawe i ambitne.

2. Mam poczucie, ze odpowiadam za wiasng prace. Moge wykazac¢ sie
samodzielnoscig i inicjatywa.

3. Czesto stysze stowa zachety, wsparcia i pozytywnej oceny ze strony dyrektora
i wspotpracownikow.

W sytuacjach trudnych moge zawsze liczy¢ na pomoc kolegow i dyrektora.
Stosunki w naszej szkole sg przyjazne i bezposrednie.

Moje kontakty z dyrektorem sg rzeczowe i petne wzajemnego szacunku.

N o O b

W szkole sg dobre warunki pracy i wlasciwe wyposazenie techniczne.
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8. Nagrody i awanse sg sprawiedliwie udzielane, wedlug znanych
i akceptowanych kryteriow.

9. Wynagrodzenie za prace jest dla mnie satysfakcjonujace.

Na podstawie odpowiedzi nauczycieli wyciggnieto wnioski, iz najwazniejsze i
najwyzej ocenione sg rzeczowe i petne wzajemnego szacunku kontakty z
dyrektorem, nastepnie wspomniana przeze mnie powyzej odpowiedzialno$¢ za
wiasng prace i samodzielnos¢. Najstabiej nauczyciele ocenili system wynagrodzen
za prace, a zwtaszcza wysokos$¢ pfacy - nie satysfakcjonujgcg nauczycieli.

Podobne badanie, w ograniczonej formie, przeprowadzitam w jednej ze szkot
mojego miasta. Forma byta ograniczona z powodu liczby nauczycieli biorgcych w
badaniu udziat. Jednakze wyniki sg bardziej niz poréwnywalne. Mozna wiec
zdecydowanie stwierdzi¢, iz gtbwnym motorem i czynnikiem motywujgacym
nauczycieli sg relacje miedzyludzkie w miejscu pracy, natomiast najbardziej
demotywujg niskie ptace. Wynika¢ rowniez moze z powyzszych spostrzezen, iz
wystarczy aby dyrektor zbudowat taki klimat w szkole, ktory bedzie sprzyjat
wzajemnemu zrozumieniu, akceptacji, odpowiedzialnosci, wspoélnej tworczej
pracy oraz wzajemnemu motywowaniu sie do pracy, wspétdziataniu. Co do ptac
— pozostaje to kwestig otwartg niezalezng od dyrektora szkoty.

Z moich obserwacji wynika niestety réwniez to, ze dla czesci nauczycieli nie
ma wiekszego znaczenia to, co i jak robig, poniewaz liczy sie tylko cel ostateczny
jakim jest miesieczne wynagrodzenie. A jak wiadomo nie jest ono satysfakcjonujace
stad tez mato satysfakcjonujgca jest sama praca i jej rezultaty. Co wiecej, wielu
dyrektorow szkot Scisle nadzoruje i kontroluje swoich nauczycieli nie dajgc im wiele
miejsca na zadania wymagajace twodrczosci i innowacyjnosci, samokontroli czy
samokierowania. Moze to wynika¢ z btednego sposobu zarzadzania lub z braku
inicjatywy przejawianej ze strony grona pedagogicznego do takiego trybu pracy. Z
drugiej strony jednak taka sytuacja moze byé dla dyrektora wygodna, poniewaz
kadra Scisle kontrolowana i nadzorowana w momencie oceny pracy jest zazwyczaj
oceniana jako spetniajgca przyjete standardy edukacyjne.

Przeanalizujmy teraz inny aspekt uwazany za motywator do pracy. Jednym z
nich jest wspomniany komfort pracy (lepsze warunki pracy, mniejsza liczebnosc klas,
lepsze warunki w pokoju nauczycielskim, itp.). Wedlug opisywanej w rozdziale Il

teorii motywacji wg Herzberga czynniki tego typu sg czynnikami zewnetrznymi i ich
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ulepszanie nie poprawia generalnie zadowolenia z pracy, lecz jedynie nie
doprowadza do niezadowolenia. Sztuka motywowania polega¢ powinna wiec w tym
miejscu bardziej na intensyfikowaniu czynnikdw wywotujgcych zadowolenie, niz
na minimalizowaniu czynnikow wywotujgcych niezadowolenie, ,natomiast obdarzenie
nauczyciela wiekszg autonomig moze podnies¢ poziom zadowolenia, a czynniki
motywujace (zadowalajgce) dtuzej wptywajg na postawy pracownikdw niz czynniki
higieny. Praktycznym przejawem jest tzw. wzbogacanie pracy polegajgce na dawaniu
wiekszej samodzielnosci i mozliwosci podejmowania decyzji zarobwno w odniesieniu
do zadan, jak i sposobu ich realizacji” .

Dyrektor powinien by¢ w stanie wydoby¢é ze swoich pracownikéow to,
co najlepsze poprzez wydobywanie tego z siebie. Nalezy pamietaé, iz zawsze
przyktad idzie z gory i nie zmotywowany dyrektor nigdy nie bedzie w stanie
zmotywowac swoich pracownikow. Musi on by¢ w stanie pokazaé, jak cieszyC sie
pracg i jak gospodarowac¢ czasem i umiejetnosciami. Musi umie¢ pomagac ludziom
wytyczac¢ cele, trwac przy nich i cieszy¢ sie z ich realizacji. Poprzez akceptowanie
siebie musi on uczy¢ swoich pracownikow samoakceptacji Zgodnie z tym co pisze w
swoim artykule Zielinski (2006), ,nigdy nie uda nam sie motywowac ludzi i kierowac
nimi, jezeli bedziemy bali sie zwraca¢ im uwage. Dyrektor szkoty powinien byc¢
stanowczy. Przywodztwo nie jest réwnoznaczne z wygrywaniem w konkursach
popularnosci” .

Mozna tutaj oprze¢ sie na zasadach opisanych przez Alana Loy McGinnisa :

— od ludzi, ktérymi kierujesz, oczekuj tego, co najlepsze,

— zauwazaj potrzeby drugiego cziowieka,

— wysoko stawiaj poprzeczke doskonatosci,

— uksztattuj sSrodowisko, w ktérym niepowodzenie nie oznacza

przegranej,

— jesli ktos zdaza tam gdzie ty, dofacz do niego,

— wykorzystuj wzorce, by zachecaé do sukcesu,

— oOkazuj uznanie i chwal osiagniecia,

— {acz wzmacnianie pozytywne i negatywne,

— potrzebe wspoéfzawodnictwa wykorzystuj w sposob umiarkowany,

— nagradzaj wspoiprace,

— pozwalaj, by w grupie zdarzaly sie ,,burze”,
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— staraj sie wlasna motywacje utrzymywac¢ na wysokim poziomie.

Majac teraz na uwadze kolejng opisang teorie motywacji — teorie oczekiwan —
dyrektor powinien:
- okresli¢ nagrody cenione przez kazdego nauczyciela poprzez spetnienie ich
oczekiwan i pragnien,
- wyznaczy¢ pozadany poziom efektywnosci — dyrektorzy powinni wiedzie¢ do czego
dazg aby mogli w tym kierunku skierowa¢ swoich nauczycielu w celu uzyskania
nagrody za osiggniecie celu,
- zapewni¢ osiggalnos¢ wyznaczonego celu i poziomu efektywnosci, tak aby nie
stawia¢ przed nauczycielami zadan zbyt trudnych do wykonania, co moze mie¢ efekt
demotywujacy,
- nagroda musi wigza¢ sie ze skutecznym dziataniem i musi by¢ odpowiednia
w stosunku do wykonanej pracy .

Jednakze, nawet swiadomos$¢ tego, co wyszczegdlniono powyzej oraz
wysoka motywacja wtasna nie pomoze dyrektorowi jesli ktos nie chce pracowac.
Plewka i Bednarczyk (2000: 430) stusznie przytaczajg powszechnie znane
powiedzenie, iz ,z niewolnika nie ma robotnika”. Zdaniem autorow umiejetnos¢
dyrektora do zarzadzania przez motywacje polega na wykorzystaniu motywac;ji
wiasnej ,do tego, aby zarzgdzanie byto procesem skutecznych dziatan” . Podajg oni,
bazujgc na literaturze, liste dziesieciu najwazniejszych sposobow codziennego
motywowania personelu, ktére mozna potgczyé z bodzcami stosowanymi przez
dyrektoréw szkdt, ktore to bodzce nie znajdujg odzwierciedlenia w obowigzujgcych
przepisach prawnych :

1. Dziekuj za kazdg dobrze wykonang prace — osobiscie lub pisemnie. Rob to
chetnie, czesto i z szacunkiem.

2. Miej czas na spotkania i wystuchanie pracownikéw. Poswie¢ im tyle czasu, ile
potrzebuja. Mozesz udzielic pomocy w zatatwieniu waznej dla pracownika sprawy
osobistej.

3. Staraj sie, aby twoje stanowisko pracy byto otwarte, petne zaufania i przyjazne.

4. Popieraj nowe pomysty i inicjatywe.

5. Przekazuj informacje o nowych produktach, strategiach, o tym, kiedy firma moze

zarobi¢, a kiedy stracic.
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6. Pozwdl pracownikom uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji, szczegolnie tych,
ktore ich dotycza.

7. Spraw, aby pracownicy czuli sie zwigzani z tym, co robig i ze Srodowiskiem pracy.
Zawsze mozesz zgodzi¢ sie na krotkotrwate zwolnienie z pracy poza formalnym
urlopem lub wyrazi¢ zgode na tzw. zastepstwo kolezenskie.

8. Buduj partnerskie zwigzki z kazdym pracownikiem, poprzez, na przyktad, ztozenie
zyczeh z okazji imienin, urodzin, jubileuszu i innych waznych wydarzeh w zyciu
osobistym.

9. Daj ludziom szanse rozwoju i zdobycia nowych umiejetnosci. Wyttumacz, jakie
korzysci moga mie€ z osiggniecia wtasnych celow w kontekscie celéw organizaciji.

10. Celebruj sukces firmy, wydziatu i poszczegdlnych pracownikéw. Poswiecaj czas
na spotkania integrujace zespot.

Podsumowujac, nalezy okazywac¢ uznanie i chwali¢ osiggniecia, dziekowaé
ludziom, ktorzy nam pomagajg, czyli wzmacnia¢ pozytywne zachowania. Na ludzkg
motywacje mozna wptywac dwojako - przez mito$¢ i przez strach. Najlepiej stosowac
mieszanke wzmocnienia pozytywnego i negatywnego. Jedng z podstawowych zasad
motywacji jest uczciwos¢. Nalezy rowniez chroni¢ indywidualnosc¢. Placowki
oSwiatowe to miejsce, gdzie wszystko co sie odbywa dotyczy bezposrednio
cztowieka, dlatego tez tak wazna jest funkcja dyrektora szkoty o charakterze

motywacyjnym.
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ROZDZIAL IV. ANALIZA POROWNAWCZA NARZEDZI MOTYWACYJNYCH
STOSOWANYCH W OSWIACIE
| W NIEPANSTWOWYM SZKOLNICTWIE WYZSZYM

Specyfika mojej pracy pozwala mi na krétkg analize i poréwnanie sposobow
motywowania pracownikdbw na poziomie oswiaty w rozumieniu od okresu
przedszkolnego do ponadgimnazjalnego oraz szkolnictwa wyzszego. W ponizszym
zestawieniu biore tu pod uwage opisane powyzej narzedzia do dyspozycji dyrektora
szkoty i postaram sie pokazac, jak one funkcjonujg, o ile w ogdle funkcjonujg w
niepanstwowym szkolnictwie wyzszym.

Zaczne od narzedzi wymienionych przez Penca :

NARZEDZI A

OSWIATA

NIEPANSTWOWE

MOTYWACYJNE SZKOLNICTWO
WYZSZE
1. rozpoznanie kwalifikaciji, Dyrektor ma mozliwos¢ Oczekiwania

predyspozycji, zamitowan,
potrzeb i aspiracji
pracownikéw, aby lepiej
dobrac i dostosowac prace

do oczekiwan zatrudnionych.

przeprowadzenia rozmowy
Z przysztym pracownikiem
i dokona¢ analizy potrzeb i
dostosowac¢ oferte do
oczekiwan. Jednakze
pracownik rzadko ma

mozliwo$¢ negocjacji.

pracownikéw stawiane
sq bardzo wysoko w
procesie zatrudniania,
poniewaz w duzej mierze
to oni stawiajg warunki, a
ich oczekiwania stanowig
czesto podstawe

zatrudnienia.

2. wszechstronne
informowanie, a takze
organizowanie pracy, aby
zapewni¢ maksimum
swiadomego uczestnictwa i
Zaangazowania pracownikow,
rozumienie wspotzaleznosci
ich pracy z praca kolegow, z
wymaganiami odbiorcéw i

otoczenia;

Praca catego grona
pedagogicznego prowadzi
do rozwoju jednostki oraz

rozwoju placéwki.

Swiadome uczestnictwo i
Zaangazowanie
pracownikéw lezy u
podstaw prawidtowego
funkcjonowania uczelni.
Dobra organizacja pracy
oraz motywowanie
pracownikéw
naukowo-dydaktycznych
do wspdlnych dziatan

stanowi fundament
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rozwoju uczelni.

3. ustalanie ptac
podstawowych, a takze
ruchomej czesci ptacy
zaleznej od dodatkowego

wkfadu pracy i inwenc;ji

Dyrektor posiada ustalone
stawki dla nauczycieli na

poszczegolnych stopniach
awansu zawodowego. Do

dyspozycji ma nagrody.

Ptace sg otwarte na
uczelni niepanstwowej i
stanowig jeden z
gtdbwnym motywatoréw
do pracy w danej uczelni.
Pracownicy
naukowo-dydaktyczni
moga sami okresli¢
stawki, za ktére chcg
pracowac i bedzie to ich
ptaca podstawowa. Mogq
oni réwniez otrzymywac
nagrody rektora za

dodatkowy wktad pracy.

4.okresowe oceny
pracownikéw w celu
dokonania korekt w ich
wykorzystaniu, sterowaniu ich

rozwojem, itp.

Dyrektor zobowigzany jest
do prowadzenia nadzoru

pedagogicznego.

Pracownicy oceniani sg
na podstawie
anonimowych ankiet
przeprowadzanych
wsrdd studentow, oraz
na podstawie hospitacji

kolezenskich.

5.uruchomienie gamy
bodzcéw pozaptacowych, w
tym ksztattowanie
korzystnych stosunkoéw

miedzyludzkich

Dla wielu nauczycieli takie
wlasnie bodzce sg

wazniejsze niz ptaca.

Niektore uczelnie
charakteryzujg sie
swoistg
autonomicznoscig wsrod
pracownikéw
naukowych. Wydaije sie,
ze dla tej grupy
pracownikéw rozwdj
wiasny stoi wyzej w
hierarchii niz poprawne
stosunki miedzyludzkie w

miejscu pracy.
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Oprocz tego zestawienia wg Penca, opisatam roéwniez inne czynniki majace
wplyw na motywacje wsrod nauczycieli. Chciatabym teraz odnies¢ sie do nich w
poréwnaniu ze szkotg wyzsza.

| tak, na pierwszym miejscu wymienitam motyw pienigdza. Dla pracownikéw
niepanstwowych uczelni wyzszych jest to na pewno czynnik motywujacy, ale
postrzegany z innej perspektywy. Tutaj pienigdz jest wyrazem wiasnej samooceny.
Im wiecej wiesz i potrafisz tym wiecej pieniedzy mozesz zgda¢ od potencjalnego
pracodawcy. Stopnie awansu zawodowego nie majg tutaj zastosowania, poniewaz
pojawiajg sie juz tytuly i stopnie naukowe potwierdzajgce posiadang przez
pracownika wiedze. Praca na wyzszej uczelni stwarza mozliwosci podnoszenia
swoich kwalifikacji i uzyskiwania kolejnych stopni naukowych, co stanowi¢ moze
bardzo silny czynnik motywujacy. Za przyktad mozna tutaj podaé stypendia
doktoranckie, jakie moze otrzymac pracownik posiadajgcy tytut magistra w zamian za
prace na danej uczelni az do momentu obronienia pracy doktorskiej. Kolejnym
wymienionym czynnikiem byla pewnos¢ zatrudnienia, ktéry nie ma juz takiego
znaczenia na poziomie szkolnictwa wyzszego. Jest to spowodowane ogolnym
przekonaniem wsréd pracownikow naukowych, iz to oni sg dla uczelni a nie uczelnia
dla nich. Bardzo wazna za to jest samodzielnos¢ w pracy. Pracownicy uczelni sg
wysoce zmotywowani do samodzielnej pracy na bardzo wysokim poziomie, poniewaz
wymaga tego od nich specyfika pracy oraz ich osobiste nastawienie. Nie zostanie
pracownikiem naukowo-dydaktycznym ten, ktory nie potrafi samodzielnie i
efektywnie pracowac, bez nadzoru i wydawanych m polecen. Réwniez dos¢ wazny
jest czynnik udziatu w zarzgdzaniu w obu omawianych grupach. Jest to skutkiem
powszechnego nastawienia ,nic o nas bez nas”.

Jak wida¢ z powyzszej krétkiej analizy, specyfika pracy na niepanstwowe;j
uczelni wyzszej jest diametralnie rézna od pracy w oswiacie. Z doswiadczenia wiem,
jak trudno bytoby sie przestawi¢ pracownikowi naukowo-dydaktycznemu, ktéry

pracowat na uczelni do pracy w panstwowej placowce oswiatowe;.
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PODSUMOWANIE

Proces motywowania, jak sama motywacja, jest zjawiskiem ztozonym, a nawet
tajemniczym. Wynika to oczywiscie z faktu, iz r6zne mogq by¢ drogi poznania
cztowieka i dotarcia do niego w celu identyfikacji potrzeb i wspomagania realizaciji
celow. W zarzadzaniu korzysta sie z réznych psychologicznych modeli motywacji,
ktore zostaty opisane w powyzszych rozdziatach, a wszystkie one majg na celu
pobudzenie pracownikdw do bardziej intensywnej i efektywnej pracy. | tak, mowa
byta 0 ogromnym znaczeniu czynnikow zewnetrznych, czyli bodzcow, ktére podzieli¢
mozna na dodatnie — nagrody, i ujemne — kary. Jednakze, po przeanalizowaniu
sytuacji w oswiacie mozna zauwazyc¢, iz nauczyciele nie przywigzujg do nagrdod czy
kar jako czynnika motywujgcego tak duzego znaczenia jak na przyktad do faktu,
iz zostajg oni obdarzeni przez dyrektora zaufaniem. Ten fakt jest Scisle powigzany z
drugim opisywanym przeze mnie nurtem w podejsciach do motywacji, a mianowicie
nurtem humanistycznym, reprezentowanym przez teorie potrzeb Maslowa. Réwniez
duze znaczenie wydaje sie mie¢ teoria poznawcza, poniewaz duza liczba nauczycieli
uznaje mozliwos¢ awansu i doskonalenia zawodowego jako czynniki wysoce
motywujgce do pracy.

Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na fakt, iz czynniki uznawane za motywujgce
moga sie roznic w zaleznosci od wieku nauczyciela oraz od stazu pracy. W
powyzszych rozwazaniach podatam prosty, znany mi z obserwacji zwigzanych z
zajmowanym stanowiskiem, przyktad nauczycieli jezyka angielskiego zaraz po
studiach licencjackich. Ich motywacja znacznie rézni sie od motywacji nauczyciela z
wiekszym stazem pracy. Z doswiadczenia oraz na podstawie dostepnych analiz
przeprowadzonych wsrdd nauczycieli ankiet , moge ,stwierdzi¢ iz dla tej drugiej grupy
nauczycieli najwyzej cenionymi motywatorami sg dogodny czas pracy oraz jasno
okreslone cele, rownie wazne zdajg sie byC kolezenskie stosunki w gronie
pedagogicznym, natomiast presja ze strony innych, obawa przed niepowodzeniem
Czy awans sg juz czynnikami demotywujgcymi.

Jak widac, roznorodnosc czynnikow i ich rozpietosc jest dos¢ znaczna i zalezy
od wieku, stazu pracy, ale przede wszystkim od osobowosci, pozycji spotecznej czy
sytuacji rodzinnej. Kazdy cziowiek powinien by¢ postrzegany jednostkowo — kazdy

ma przeciez inne potrzeby. Mtodzi nauczyciele potrzebujg wsparcia dyrektora i jego
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pochwaty, poniewaz jest on dla tej grupy wzorem do nasladowania, swoistym guru,
ktérego zdanie jest najwazniejsze i wysoce motywujgce. Dla tej grupy réwniez awans
jest istotnym czynnikiem — ludzie ci zaczynajg nowe zycie i jest to czas stabilizacji, na
ktory bez watpienia potrzeba pieniedzy. Aby dobrze zarabia¢, nauczyciel musi
wspinac sie po drabinie awansu zawodowego, a aby tego dokona¢ nalezy pokazacé
sie z jak najlepszej strony. Ludzie ci sg motywowani poprzez czynniki zewnetrze
i wewnetrzne w tym samym czasie, a takie natozenie moze miec¢ skutki dwojakiego
rodzaju — bardzo silna motywacja moze prowadzi¢ do bardzo wydajnej pracy na
wysokim poziomie, ale w tym samym czasie moze doprowadzi¢ do przepracowania i
zniechecenia, skutkujac czyms zupetnie przeciwnym. Z drugiej strony, jesli spojrzymy
na nauczycieli starszych, stojagcych wysoko na drabinie awansu zawodowego,
wyrazne staje sie zréznicowanie czynnikdw motywujgcych. Dla tej grupy osob wazne
stajg sie dobre stosunki w pracy, jasno okreslone cele oraz dogodny czas pracy,
pozwalajgcy na zycie po pracy — z rodzing i przyjaciotmi.

Dyrektor szkoty musi by¢é swiadomy wyzej opisanych potrzeb i réznic w swoim
gronie pedagogicznym i powinien pozwoli¢ nauczycielom aby poczuli sie potrzebni i

doceniani niezaleznie od wieku i stazu pracy.
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