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Zarzadzanie przez motywowanie — motywujaca rola dyrektora
placowki oswiatowej

Management through motivation — motivational role of a school
headmaster

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

Pojecie motywacji pochodzi od tacinskiego stowa MOVERE i 0znacza
powodowanie, zachecanie, pobudzanie’. Podobna definicje mozna znalezé we
Wspolczesnym Stowniku Jezyka Polskiego®, ktory okreéla ja jako czynnik
powodujacy czyje$ dziatanie, zachecajacy do robienia czego$, uzasadniajacy
czyje$ postgpowanie. Réwniez Pielachowski (2004) definiuje motywacje¢ jako
to, co sktania do podjecia wysitku w dazeniu do celu®, a tak przedstawiona
definicja jest poréwnywalna z opinia Zieleniewskiego (1970), zdaniem ktérego
motywowac to nic innego jak oddziatywac na osoby kierowane w taki sposob,
aby wywota¢ u nich pobudki do dziatania zgodnego z celami wyznaczonymi
przez kierownikow®. Z psychologicznego punktu widzenia motywacja to zesp6t
procesOw psychicznych i fizjologicznych, ktore okreslaja i warunkuja ludzkie
zachowania i ich ewentualne zmiany majace na celu osiagnigcie wyznaczonych
celow”.

Proces motywacyjny moze zosta¢ okreslony wedlug zjawisk takich jak:

- wzbudzanie energii;

- ukierunkowanie wysitku na okreslony cel;

- selektywno$¢ uwagi, czyli zwigkszenie uwagi na bodzce
istotne, a zmniejszenie na te, postrzegane jako nieistotne;

*Autorka jest lektorem jezyka angielskiego w WSBIP oraz vice dyrektorem NKJO. Jej
zainteresowanie zarzadzaniem wynika po czgsci z petnionej funkcji, jak rowniez z ukonczonych
studiéw podyplomowych w tym kierunku.

! Por. W. Szewczuk, Psychologia, Wydawnictwo Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1990, s.
334.

2 Stownik Wspélczesnego Jezyka Polskiego. Praca Zbiorowa, Wilga, Warszawa 1996.

% J. Pielachowski, Organizacja i zarzqdzanie o$wiatq i szkotq, Wydawnictwo eMPI* Poznan
2004, s. 13.

4 3. Zieleniewski, O problemach organizacji, WP, Warszawa 1970.

% Por. J. Strelau, Podstawy psychologii, Wydawnictwo Gdanskie., Gdansk 2000.
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- zorganizowanie reakcji i emocji tak, aby tworzyly jeden
WZzOrzec;

- konsekwentne kontynuowanie uksztattowanej czynnosci dopoki
warunki, ktore ja zapoczatkowaly nie ulegng zmianie;

- pobudzenie emocjonalne — pozytywne lub negatywne, w
zaleznoéci od wynikow dziatania®.

Aby proces motywacyjny mogt zaistnie¢ wynik czynno$ci musi zosta¢ oceniony
przez dana jednostke jako potrzebny, oraz osoba ta musi by¢ przekonana, ze
pozadany  wynik mozna w  danych  warunkach  osiagna¢ z
prawdopodobienstwem wyzszym od zera’.

Wyzej wymienione zjawiska moga doprowadzi¢ do powstania napiecia
motywacyjnego, ktore moze by¢ odczuwane jako chegé zrobienia czegos, czy
podjecia mniej lub bardziej konkretnych czynnoséci. Moze ono mie¢ postac
dodatnia lub ujemna. Wedlug Reykowskiego (1979), napigcie to moga
wywotywaé rozne czynniki, a biorac pod uwagg osoby pracujace nalezy
szczegodlnie przyjrze¢ si¢ czynnikom zwiazanym z ,,niezaspokojeniem potrzeb
oraz dazeniem do ochrony, umocnienia i podwyzszenia poczucia wlasnej
wartoéci”®. Czynniki te moga warunkowaé ujemne badz dodatnie napiecie, przy
czym o napieciu ujemnym mowimy wtedy, gdy ,,cztowiek ma poczucie braku
Czego$, pozbawienia czegos, cierpienia lub stanu frustracji; dodatnie napigcie
natomiast ma miejsce wtedy, gdy ksztattuja si¢ dazenia do lepszego
zaspakajania potrzeb w procesie formowania si¢ aspiracji i ideatow” °.

Niezwykle istotnym aspektem, na ktory nalezy zwrdci¢ uwagg przy
omawianiu napigcia motywacyjnego jest nadawanie wartosci gratyfikacyjne;j,
przez co nalezy rozumie¢ atrakcyjnos¢ celu, do ktorego dazy dana jednostka.
Czltowiek w mniejszym lub wigkszym stopniu potrafi przewidzie¢ i okreslic,
antycypowaé warto$é gratyfikacyjna okreslonego obiektu *°. Reykowski (1979)
uwaza, ze w przypadku osob pracujacych zadania, ktore przed nimi stoja moga
by¢ atrakcyjne same przez si¢ (,,jezeli odpowiadaja zamitowaniom, jezeli z ich
wykonywaniem laczy si¢ przezycie dumy zawodowej, jezeli stanowia One
realizacje celdow, ktore sig ceni osobiscie” '), badz moga one by¢ atrakcyjne,
poniewaz ich wykonanie i osiagnigcie celow moze doprowadzi¢ do osiagnigcia
czego$ innego ale warto§ciowego, na przyktad wynagrodzenia, pochwaty lub

® Na podstawie www.psychologia.edu.pl oraz J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzqdzanie,
PWE, Warszawa 1979.

7 J. Reykowski, Emocje i motywacja. W: T. Tomaszewski (red), Psychologia. PWN, Warszawa
1985.

8 Ibidem, s. 30.

® Za www.psychologia.edu.pl

% 1bidem.

113, Reykowski, Emocje... op. cit., s. 38.
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awansu *2. Penc (2000) zwraca uwage na fakt, iz ,im silniejsza motywacja, tym
energiczniejsza aktywno$é przejawia pracownik”®, a zatem natezenie procesu
motywacyjnego, jego sita, wielkos$ci 1 intensywno$¢ ma ogromne znaczenie na
drodze do osiagnig¢cia wyznaczonego celu. Jednakze, zgodnie z tym co zauwaza
Penc, nadmierne natgzenie motywacji moze mie¢ negatywny wptyw na rezultat
dzialania, a przy zbyt silnej motywacji sprawno$¢ dziatania moze spadac.
Zjawisko to zostato wyrazone w prawie Yerkesa — Dodsona, pokazujacym, iz
zalezno$¢ migdzy sprawno$cia wykonywania zadan a intensywnos$cia
motywacji ma charakter krzywoliniowy, a krzywa ma ksztatt odwrdconej litery
,U”. Prawo to mozna rowniez postrzega¢ nastepujaco:

1. w miar¢ wzrostu nat¢zenia sily motywacji sprawno$¢ dzialania
wzrasta, lecz tylko do pewnego poziomu, po czym zaczyna spadac,
tak, ze przy wysokim natgzeniu motywacji sprawno$¢ dziatania jest
niska,

2. w trakcie wykonywania zadania latwego najwicksza sprawnos$¢
osiaga si¢ przy wysokim poziomie motywacji, natomiast zadania
trudnego przy niskim.

Dlatego tez, dla efektywnego dziatania najkorzystniejsza wydaje si¢ by¢
motywacja przecigtna. Ponizej przedstawiono graficzne zobrazowanie prawa
Yerkesa-Dodsona ™.

‘Sprawnos¢ aziatania

wielkost motywad]l

sprawnos¢ przy wykonywaniy zadar fatwych
7777777 sprawnosé przy wykonywaniu zadar tudnych

Prawdopodobienstwo  sukcesu  lub  porazki w  dziataniu
ukierunkowanym na osiagnigcie zamierzonych celow ma wplyw na wzrost
motywacji, przy czym jej maksymalne nat¢zenie bedzie oczywiscie miato
miejsce wtedy, gdy prawdopodobienstwo sukcesu i porazki bedzie rowne.

Przy definiowaniu motywacji pojawia si¢ nieustannie motyw celu.
Dlatego tez waznym jest zrozumienie tego pojecia. Cele, do ktorych daza ludzie
moga by¢ dwojakiego rodzaju: 1) materialne (np. ptaca). 2) niematerialne (np.
satysfakcja). Celem pracownika moze by¢ uzyskanie nagrody, na przyktad w

12 i
Ibidem.

3.3, Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu Krakow 2000,
s. 137.

' Ibidem, s. 138-139.
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postaci uznania (tzw. nagroda wewngtrzna, ktéra wynika z do$wiadczenia
pracownika), lub podwyzki ptacy (tzw. nagroda zewngtrzna, ktéra przyznawana
jest z zewnatrz, czyli zalezy od czynnikdéw niezaleznych od pracownika). Cele i
oczekiwania pracownikow sa funkcja ich cech osobowosciowych, ich
umiejetnosci i systemow wartoéci™. Na bazie powyzszych definicji i wyjanien
mozna przedstawié¢ graficznie podstawowy model motywacji'®:

BODZIEC .| OKRESLONE CEL
(potrzeba) ZACHOWANI (Pozadany efekt)

A 4

Jak wida¢ z powyzszych spostrzezen, motywacja jest procesem WwySOCe
ztozonym 1 jest uzalezniona od wielu czynnikéw, réznych w stosunku do
kazdego cztowieka. Wiadomym jest, ze nie kazdy tak samo reaguje na bodzce
zewnetrzne 1 kazdy ma inny system warto$§ci wewnetrznych, dlatego tez
kierowanie procesem motywacji wymaga ogromnej wiedzy i umiejgtnosci.
Migdzy innymi konieczne jest poznanie teorii motywacji i sposobow jej
pobudzania.

Teorie i modele motywacji
Istnieje wiele teorii motywacji, a kazda z nich ma na celu opisanie czym
sa ludzie i czym moga si¢ sta¢ jesli zostana poddani pewnym czynnikom
motywujacym. Waznym jest rowniez fakt, iz dzigki tej réznorodnosci teorii
mozliwe jest doskonalenie jednostki oraz znacznie ulatwiony jest proces
kierowania i zmagania si¢ z dynamika zycia danej organizacji, w tym réwniez
placowki os$wiatowej. Badania nad motywacja sa traktowane jako sposob
znalezienia ztotego srodka jesli chodzi o traktowanie motywacji, ale wydaje sig,
ze przy takiej heterogenicznosci nie jest to mozliwe"’
I tak, w skrocie, mozna wymieni¢ nastgpujace teorie i modele
motywacji*®:
1. ujecie tradycyjne Taylor’a
2. ujecia przedmiotowe (migdzy innymi):
- potrzeb Maslowa
- Alderfera
- Herzberga

157a B. Pawlowska, Teorie motywacji, dostepne na
http://www.socorg.edu.pl/PL/emp_Pawlowska/res/proces_motywacji.pdf (2008)

16 H
Ibidem.

" por. J. Stoner i in., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001.

18 7a R. E. Franken, Psychologia motywacji. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2005.
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- McGregora
3. teoria osiagnig¢
4. teorie procesu
- oczekiwan
- sprawiedliwosci
- popedu
5. teoria wzmocnienia.

Motywacja wedlug Taylora

Pojecie motywacji wg Taylora to inaczej ujecie tradycyjne opierajace
si¢ na tzw. naukowej szkole organizacji pracy. Podstawe stanowi¢ moze tutaj
wypowiedz tworcy tej metody, ktory uwazat iz ,jest rzecza niewatpliwa, ze
wrodzona sktonnos¢ popycha ludzi zwyklych we wszystkich czynnosciach
zyciowych do typu pracy powolnej i wygodnej”'®, dlatego tez obecnie
pracownikdéw nalezy motywowac poprzez wynagrodzenie pieni¢zne. Jednakze
pierwotnym sposobem motywacji w przypadku ,tayloryzmu” byl przymus.
Najczgsciej wykorzystywanymi $rodkami byt przymus fizyczny, psychiczny
oraz administracyjny (kara i strach). Z czasem zaczgto stosowaé bardziej
,humanistyczne” srodki motywowania, takie jak perswazja i zachety. Srodkami
zachety mogly by¢ wzmocnienie, pobudzenie systemowe oraz pobudzenie
dorazne. Mowa tutaj o nagrodach materialnych i niematerialnych,
odpowiednich sposobach podzialu zadan i ich rozliczanie, ptacach, premiach,
nagrodach, §wiadczeniach, przywilejach, komforcie psychicznym i fizycznym®.
Powyzsze spostrzezenia potwierdzaja ideg ,tayloryzmu” 1 postrzegania
cztowieka jako homo economicus sprowadzajac motywacje do stosowania
wylacznie wynagrodzenia jako zachety. Mozna wigc wysnu¢ wniosek, iz
cztowiek wedlug ,,taylorystow” nie ma zadnej motywacji wewngetrznej, stad tez
prawdopodobnie miato miejsce tak szybkie zdezaktualizowanie tej teorii mimo
jej szerokiego zastosowania we wszystkich dziedzinach zycia.

Teoria potrzeb Maslowa

Jak wynika z nazwy, teoria potrzeb zwigzana jest bezposrednio
z tym, co potrzeba cztowiekowi do prowadzenia zadawalajacego trybu zycia, a
motywacja ma miejsce wtedy, kiedy cztowiek nie osiagnat jeszcze okreslonego
poziomu zaspokojenia potrzeb w swoim zyciu®'. Najbardziej interesujaca dla
0sOb zarzadzajacych jest hierarchia potrzeb opracowana przez Maslowa (patrz
rysunek ponizej), z ktorej wynika, ze najbardziej motywuje nas dazenie do

19 7a J. Penc, Motywowanie... op. cit., s. 177.
20 7a B. Pawlowska, Teorie motywagcji...op. cit.
21 ], Stoner i in., Kierowanie...op. cit.
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zaspokojenia potrzeby dominujacej, czyli najsilniej odczuwanej w danym
momencie przez dana osobg. Jednocze$nie Maslow twierdzil, ze, aby bylo
mozliwe zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu, musza by¢ zaspokojone przede
wszystkim potrzeby nizszego rzedu. W przypadku, gdy potrzeba rzedu zostata
juz zaspokojona, to przestaje ona stanowié zrédto motywacji .

5. Potrzeby

(potrzeby rorwijonia siebie,
edolnosel, talentéw,
zainteresowah,
rozuaju duchowego,
potwlerdzenia uéaanef wartofel)

4. Potrzeby uznania
(potrzeby sukcesu, szacunku, prestisy,
Inaczenia)

3. Potrzeby przynaleznoéci
(potrzeby akeeptacfi, miloéei, preyjaéni, preynaleinobel
do grupy, clity)

2. Potrzeby bezpieczenstwa
(zabezpicczenie praed chorobg, bezrobociem i starczq niezdolnosci do pracy)

1. Potrzeby ﬁﬂologiczng

poy odziez, pr

Rys. 2 Piramida potrzeb Maslowa (dostepne na stronie www.dlasiebie.pl).

Stoner (2001) wyciaga wniosek, iz bazujac na teorii potrzeb Maslowa,
osoba zarzadzajaca powinna przede wszystkim zapewni¢ swoim pracownikom
»wynagrodzenia, ktére zapewnia im oraz ich rodzinom zywno$¢, dach nad
glowa 1 ochrong, a takze bezpieczenstwo $rodowiska pracy. Nastgpnie musza
zosta¢ zaspokojone ich potrzeby bezpieczenstwa — pewno$¢ zatrudnienia;
pewnosé, ze nie beda poddani wymuszaniu lub apodyktycznemu postepowaniu;
jasno okreslone przepisy. Nastepnie kierownicy maja stosowac zachgty
zapewniajace pracownikom uznanie, poczucie przynalezno$ci i mozliwosc¢

22 7a B. Pawlowska, Teorie motywagcji...op. cit.
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e . 23 o1 1z . . .
rozwijania si¢” “°. Dzigki temu u pracownikéw bedzie miata szansg wystapienia

potrzeba samorealizaciji.

Teoria ERG Alderfera

Clayton Alderfer zgadzat si¢ 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 pig¢ jak Maslow):

a) egzystencjalna,

b) powiazan (stosunkow z innymi ludZzmi),

C) rozwoju (potrzeba osobistej tworczosc).
Po drugie, Alderfer podkreslal, iz kiedy tylko wyzsze potrzeby zostana
zaspokojone, powracaja nizsze, w przeciwienstwie do Maslowa, ktorego
zdaniem zaspokojona potrzeba traci zdolno§¢ do motywowania zachowan. Co
najwazniejsze, Maslowa postrzeganie ruchu w gor¢ w piramidzie potrzeb jest
przez Alderfera ruchem w gore i w doh, w zaleznosci od czasu i sytuacji %,

Obecnie gtownym badaczem i rzecznikiem teorii potrzeb jest Dawid
McClelland, z badan ktoérego wynika, iz posiadamy silna potrzebg osiagnigc i
jest ona podsycana glownie przez $rodowisko zewnetrzne, a prowadzi do
wysokiej efektywnosci w pracy .

Dwuczynnikowa teoria Herzberga

W teorii tej wyrdzni¢ mozna dwie grupy czynnikdéw motywacji:
czynniki zewngtrzne (zwane czynnikami higieny lub niezadowolenia) oraz
czynniki wewnetrzne (zwane motywatorami lub zadowolenia). Motywatory,
czyli  czynniki  wywolujace  zadowolenie,  obejmuja  osiagnigcia,
odpowiedzialnos¢, zainteresowania praca, mozliwosci rozwoju czyli
bezposrednio lacza si¢ z treScia pracy. Czynniki te przyczyniaja si¢ do
zwigkszenia satysfakcji zwigzanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi
do wyzszej wydajnosci pracownikow. Czynniki higieny natomiast powoduja
niezadowolenie z pracy. Sg to: polityka firmy, nadzor, stosunki mi¢dzyludzkie,
wynagrodzenie, warunki pracy, warunki bhp, itp. *°.

Teoria X iY McGregora
Stoner (2001) zwraca uwage, iz z McGregorem kojarzy si¢ czgsto
model zasobow ludzkich, na bazie ktorego zbudowano wyrafinowany sposéb

28], Stoner i in., Kierowanie... op. cit., s. 433.

* Ibidem.

% R. E. Franken, Psychologia motywacji... op. cit.
% 7a B. Pawlowska, Teorie... op. cit.
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manipulowania pracownikami. McGregor przedstawit w swojej teorii dwa
przeciwstawne poglady na temat natury ludzkiej *':

TEORIA X

TEORIAY

Cztowiek nie lub pracy i w miarg
mozliwosci bedzie jej unikal.

Praca jest niezbgdna dla rozwoju
psychologicznego czlowieka.

Czlowieka trzeba zmusza¢ lub
przekupywac by podjat nalezyte
wysitki.

Cztowiek chce sig interesowac praca i
w odpowiednich warunkach moze si¢
nig cieszyc.

Czlowiekiem trzeba kierowaé, gdyz
nie przyjmuje odpowiedzialnosci, lecz
jej unika.

Cztowiek sam si¢ kieruje w strong
akceptowanych celow.

W odpowiednich warunkach cztowiek
poszukuje odpowiedzialnosci i
podejmuje ja.

Dyscyplina wewngtrzna jest bardziej
skuteczna i moze by¢ bardziej surowa
niz dyscyplina zewngtrza.

Czlowiek jest motywowany glownie
przez pieniadze.

W odpowiednich warunkach cztowiek
jest motywowany pragnieniem
zrealizowania swojego potencjatu.

Czlowiek jest motywowany glownie
przez obawg o bezpieczenstwo.

Ludzie na ogot nie sa tworczy — nie
dotyczy to jedynie obchodzenia zasad
zarzadzania.

Tworczosci i pomystowos¢ sa
zjawiskiem powszechnym i na ogét
niedostatecznie wykorzystywanym.

21 7a G. Steward, Skuteczne zarzqdzanie sprzedazq, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu,

Krakoéw 1996.
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Teoria osiagnieé

John W. Atkinson poszukujac odpowiedzi na pytanie jakie cechy
indywidualne czlowieka moga wptyna¢ na jego motywacje¢ do pracy, doszedt do
wniosku, iz cztowiekiem zmotywowanym kieruja trzy sity napgdowe: potrzeba
osiagnie¢, potrzeba wladzy oraz potrzeba przynalezno$ci, przy czym rozlozenie
i rownowaga 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 potrzeba cztowieka jest potrzeba
osiagnie¢. Mozna ja zdefiniowa¢ jako cheé¢ wyrdzniania si¢ w sytuacji
konkurencyjnej, co ma prowadzi¢ do osiagnigcia powodzenia. Zdaniem
McClellanda, ta potrzeba nie ma charakteru dziedzicznego, a moze wynikac z
doswiadczen zyciowych, nawet tych z dziecinstwa. Dobry menager czy
dyrektor, chcac stymulowaé ten rodzaj potrzeby majacej skutek w silnej
motywacji do pracy, powinien da¢ pracownikom duzy zakres swobody,
jednoczesnie pamigtajac o wynagradzaniu osiagnigc.

Stoner (2001) réwniez zwraca uwage na rolg tego rodzaju motywacji,
wspomaganej przez analizowanie teorii potrzeb ze szczegdlnym
uwzglednieniem potrzeby osiagnieé, w perspektywie TQM — Total Quality
Management, czyli kompleksowego zarzadzania jako$cia. Taki program
angazuje wszystkich pracownikéw do wysitkow nad poprawa jako$ci przy
czym nagradzani s rowniez wszyscy, niezaleznie od stanowiska.

Teoria oczekiwan

Autorami i prekursorami tej teorii sa David Nadler oraz Edward Lawler
i wyjasnia ona ludzkie zachowanie jako funkcje spetniania oczekiwan
(wartosci) zwiazanych z praca. Teoria ta opiera si¢ na czterech zatozeniach
dotyczacych zachowan ludzkich w organizacji:

1. zachowanie jest wyznaczone przez kombinacj¢ czynnikow
wystepujacych u danej osoby i w jej srodowisku,

2. ludzie podejmuja $wiadome decyzje o swoich zachowaniach
W organizacji,

3. ludzie maja odmienne potrzeby, pragnienia i cele,

4. ludzie dokonuja wyboru sposrdd rozmaitych mozliwosci zachowan
na podstawie oczekiwan, ze dane zachowanie doprowadzi do
pozadanego wyniku.”

Na podstawie tych zatozen zostal stworzony tzw. model oczekiwan, ktory
pozwala na sformutowanie nastgpujacych pytan:

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

28 ). Stoner, Kierowanie... 0p. Cit.
% Ibidem, s. 441.
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2. Czy wynik ten jest wart mojego wysitku?
3. Jakie mam szanse uzyskania wyniku, ktory bedzie dla mnie
optacalny?”"®

Mozna zatem wyciagna¢ wniosek, iz wedtug teorii oczekiwan poszczegdlne
osoby maja motywacje, jezeli dostrzegaja sprzyjajaca kombinacje tego co jest
dla nich wazne i tego, czego oczekuja jako nagrody za ich wysilek. Nagrody
mozna podzieli¢ na dwie grupy: nagroda wewngtrzna (natury psychologiczne;j,
odczuwana bezposrednio przez dana osobg), oraz nagroda zewngtrzna
(uzyskiwana od kogo$ z zewnatrz, od kierownika, zespotu).

Z punktu widzenia osoby zarzadzajacej nalezy wigc ustali¢ jakie
nagrody sa cenione przez kazdego z podwladnych, wyznaczy¢ pozadany
poziom efektywnos$ci, zapewni¢ realno$¢ ustalonego poziomu efektywnosci,
powiaza¢ nagrody z wynikami pracy, analizowaé czynniki, ktore moglyby
przeciwdziata¢ skutecznosci nagrody oraz zapewni¢ odpowiedni poziom
nagrod®!,

Teoria sprawiedliwosci

Adams, opracowujac teori¢ sprawiedliwosci, zalozyl, iz waznym
czynnikiem motywacji, efektywnosci i zadowolenia jest indywidualna ocena
przez pracownika sprawiedliwo$ci czy shusznosci otrzymanej nagrody. Przy
takim zalozeniu, sprawiedliwo$¢ mozna okresli¢ jako stosunek naktadow pracy
pracownika do uzyskanych przez niego nagrod w poréwnaniu do nagrod
przyznawanych innym za podobne naktady®.

W takim aspekcie pracownik jest zmotywowany i zadowolony je$li to
co otrzyma w zamian za poniesiony wysitek jest dla niego odpowiednie i
proporcjonalne do poniesionego wysitku. Wszystko wigc wydaje si¢ polega¢ na
poréwnywaniu i znajdywaniu punktow odniesienia — moga to by¢ nagrody
innych za podobna pracg, badz stosunek nagréod do wysitkéw jaki przychodzi
im na mys$l. Poczucie sprawiedliwosci i sprawiedliwej nagrody jest silnym
czynnikiem motywujacym, jednakze w momencie, kiedy zdaniem pracownika
wystapita niesprawiedliwos$¢, narasta u niego\ u niej stan napiecia. W takim
przypadku ma miejsce proces roztadowania tego stanu poprzez, na przykiad,
odpowiednie zmodyfikowanie zachowan dazace zazwyczaj do zmniejszenia
wlasnych wysitkow. Pracownik moze wigc mie¢ poczucie, ze jego wysitki
zostaly sprawiedliwie nagrodzone, zbyt nisko lub zbyt wysoko. Poczucie
sprawiedliwos$ci jest wigc rezultatem rownosci obu stosunkoéw. Dyskusje i
badania prowadzone w ramach teorii sprawiedliwosci skupiaja uwage na
pieniadzach jako najbardziej znaczacej nagrodzie w miejscu pracy.

%0 Ibidem.
%L Ibidem.
%2 bidem, s. 439.
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Jednoczesnie, osoba zarzadzajaca musi zawsze bra¢ pod uwagg sposob
nagradzania innych pamigtajac o statym porownywaniu si¢ przez pracownikow.

Teoria popedu

Zrédta tej teorii odnalezé mozna w pracach starozytnych grekow z nurtu
hedonizmu. Wedlug angielskich utylitarystow, J. Benthama i J. S. Milla,
cztowiek begdzie wybierat sposrod mozliwych dostgpnych dzialan zawsze te,
ktére wedlug jego odczucia prowadzi¢ beda do osiagnigcia maksymalnej
przyjemnos$ci lub odczuwania najmniejszego bolu. Thorndike z kolei zwrocit
uwagg na fakt, ze na proces motywacji maja wptyw doswiadczenia czlowieka i
wydarzenia z przesztosci. Na tej podstawie Thorndike sformutowal tzw. prawo
efektu. Mowi ono, ze do$wiadczenie z przeszlo$ci ma wpltyw na bodzce i
reakcje powodujace odczuwanie satysfakcji. Oznacza to, ze jezeli skojarzeniu
bodzca z reakcja towarzyszy stan przyjemnosci, to zwiazek ten zostanie z
duzym prawdopodobienstwem utrwalony. Wspdlczesna teori¢ popedu
przedstawit C.L. Hull. Przez poped rozumie sig¢ tu ,,bodzce, ktore pojawiaja sig
w organizmie, gdy nastgpuja w nim zmiany niekorzystne dla jego wewngtrzne;j
rownowagi. Poped nie ukierunkowuje zachowania, lecz wzmaga poziom
aktywnosci. Jesli dzigki tej aktywno$ci organizm zetknie si¢ z przedmiotami
redukujacymi poped, to nastapi powigzanie miedzy bodZzcami wywotanymi
przez aktywno$¢, ktora doprowadzita do efektu, a zmiana bodzcow
popedowych. Znaczy to, ze wystapilo zjawisko wzmocnienia danej aktywnosci.
Dzigki temu przy nastgpnym wystapieniu bodzcow popgdowych zwigksza si¢
prawdopodobienistwo jej powtdrzenia” (J. Reykowski,1992: 65-66). Ten
stosunek pomiedzy bodzcem a reakcja nazywany jest nawykiem®.

Teoria wzmocnienia

Teoria wzmocnienia kojarzona jest z psychologiem B. F. Skinderem,
ktoéry opisat sktonnos$ci czlowieka do powtarzania tych zachowan z przesztosci,
ktoére przyniosty pozytywne skutki przy jednoczesnym unikaniu tych zachowan,
ktore maja negatywne skutki. Zostato to w skrocie nazwane ,,prawem skutku”
% za ktérym idzie bezposrednio ,,prawo efektu”, polegajace na tym, iz ludzie
staraja si¢ osiaga¢ cele w pracy wiedzac, iz moze to prowadzi¢ do nagrody.

Zgodnie z ta teoria ,,cztowieka cechuje motywacja, jezeli jego reakcje
na bodzce sa konsekwentne i1 zgodne z dotychczasowymi wzorami
zachowan”®. Z punktu widzenia dyrektora/ kierownika istotna jest $wiadomogé
mozliwosci modyfikacji zachowan, ktora stosuje wlasnie wyzej opisang teori¢

% 7a B. Pawlowska, Teorie motywacji...op. Cit.
3. Stoner, Kierowanie... op. cit.
% Ibidem, s. 444,
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wzmocnienia. Wigc, jezeli dyrektor chce zmieni¢ pracownika moze on zmieni¢
skutki jego zachowan. Stoner (2001) wymienia cztery powszechnie stosowane
techniki modyfikacji:

1. wzmocnienie pozytywne — zachgcanie do zmian i1 pozadanych

zachowan poprzez pozytywne skutki, takie jak podwyzka czy nagroda,

2. uczenie si¢ unikania — unikanie ze strony pracownikéw nieprzyjemnych

skutkow zachowan, takich jak krytyka lub niska ocena,

3. wygaszanie — inaczej brak wzmocnienia,

4. Kkaranie — wymierzanie kary, czyli powodowanie ujemnych skutkow

zachowan u pracownikow.

Wedlug Skinnera zachowaniami ludzi steruje S$rodowisko spoteczne,
jednakze nalezy zwrodci¢ uwage na fakt, iz nie mozna jednoznacznie okresli¢
czynnikéw determinujacych. Dzieje sig tak, poniewaz maja one rézne podioza,
na przyklad genetyczne (np. zachowania wrodzone). Przenoszac przestanki
Skinnera na grunt organizacji mozna powiedzie¢, ze modyfikacja zachowan
koncentruje si¢ na ustanawianiu sytuacji roboczych (np. polityka nagradzania i
wyrazanie uznania) ulatwiajacych pracownikom nabycie przyzwyczajen w
pracy przynoszacych zadowolenie i pomagajacych w osiaganiu celow
organizacji *.

W ostatnim ¢wieréwieczu wczesniejsze teorie zostaly rozwinigte
i zmodyfikowane, oraz podzielone na trzy gtdéwne typy: poznawcza, spoteczno-
poznawcza i spoteczno-behawiorystyczna °'.

Teoria poznawcza koncentruje si¢ na znalezieniu odpowiedzi na pytanie
w jaki sposdb mozg porzadkuje i organizuje do§wiadczenia. Tutaj motywacja
jest postrzegana jako indywidualne i wyuczone przekazania jednostki dotyczace
jej wartosci, zdolnosci i kompetencji. Poza trym opiera si¢ ona na przyjetych
celach i oczekiwaniach co do sukcesu lub porazki oraz na pozytywnych lub
negatywnych uczuciach, ktore sa rezultatem samooceny.

Jesli wezmiemy pod uwage dwie kolejne teorie zauwazymy nacisk, jaki
ktada 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 wcze$niej wspomniatam, trudne jest zdefiniowanie bodzcow
wplywajacych na dang jednostkg i rownie trudne jest okreslenie ktore czynniki
(zewnetrzne czy wewnetrzne) sa bardziej motywujace. Jednakze, badania
prowadzone nad motywacja pozwalaja na dokonanie pewnych uogdlnien, typu:
cztowiek ma naturalng sktonnos$¢ od uruchamiania wewnetrznej motywacji, gdy
koncentruje si¢ na celach dla niego waznych i gdy nie musi si¢ bac
niepowodzenia. Rownie istotnym jest fakt, iz ludzie, ktérzy angazuja wyzsze

% B. Pawlowska, Teorie motywacii... op. cit.
7 B. L. McCombs, J. E. Pope, Uczer trudny — jak skioni¢ go do nauki, WSiP, Warszawa 1997.
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szczeble samoswiadomosci do kontrolowania wilasnych mysli sa w stanie
wydostac sie spod strachu przed porazka w dazeniu do celu %,

Jak wida¢ z powyzszych spostrzezen, motywacja moze by¢ traktowana
jako naturalna zdolno$¢ ludzka, i poniewaz jest ona wrodzona, nalezy ja
wywotywaé, raczej niz budowac. Proba odpowiedzi na pytanie w jaki sposdb
mozna tego dokona¢ na gruncie placowki o$wiatowej w relacji dyrektor —
pracownik znajdzie si¢ w kolejnym rozdziale pracy.

Narzedzia motywacyjne dyrektora placowki o§wiatowej

Nietatwo jest osobie na stanowisku kierowniczym wybra¢ metody i
narzedzia odpowiednie do zmotywowania wlasnych podwladnych do
efektywnej pracy bez wczesniejszego poznania ich potrzeb i cech osobowych.
Nalezy rowniez pamigtaé, iz praca, o ktorej mowa, ma przynosi¢ skutki bedace
zrodtem zadowolenia dyrektora, ale jednoczesnie jego pracownikéw. Dlatego
wlasnie nalezy stworzy¢ warunki pracy takie, ktéore umozliwia zaspokojenie
réznych potrzeb — deficytu, wzrostu a takze samorealizacji *

Proces motywowania, tak jak sama motywacja, powinien by¢
traktowany bardzo szeroko i nie ograniczac¢ si¢ wylacznie do polityki ptac. Penc
(2000: 203) podaje nastgpujace czynnosci procesu motywacyjnego do
dyspozycji dyrektora/ kierownika:

»~rozpoznanie kwalifikacji, predyspozycji, zamitowan, potrzeb i
aspiracji pracownikow, aby lepiej dobrac i dostosowaé prace do
oczekiwan zatrudnionych;

- wszechstronne informowanie, a takze organizowanie pracy, aby
zapewni¢  maksimum  $wiadomego  uczestnictwa i
zaangazowania pracownikow, rozumienie wspolzaleznosci ich
pracy z praca kolegdéw, z wymaganiami odbiorcow i otoczenia;

- wyznaczanie zadan 1 miar ich wykonania w sposob
umozliwiajacy samokontrolg¢ postgpu, jak 1 uwzglednienie
wktadu pracy przy ustalaniu wynagrodzen;

- ustalanie ptac podstawowych, a takze ruchomej czeséci placy
zaleznej od dodatkowego wktadu pracy i inwencji;

- okresowe oceny pracownikow w celu dokonania korekt w ich
wykorzystaniu, sterowaniu ich rozwojem, itp.;

- uruchomienie gamy bodzcéw pozaptacowych, w tym
ksztaltowanie korzystnych stosunkow migdzyludzkich.”

% Ibidem.
%], Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu...op. Cit.
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Na podstawie tej skrotowej wersji opisu narz¢dzi motywujacych, czas
spojrze¢ na nie z perspektywy dyrektora szkoty i jego pracownikow. Nalezy
jednoczes$nie pamigta, iz funkcja motywacyjna jest natozona na dyrektora
placowki o$wiatowej poprzez Karte Nauczyciela, zgodnie z ktora ,,(Art. 7. 2.)
dyrektor szkoly odpowiedzialny jest w szczegélnos$ci za: 1) dydaktyczny i
wychowawczy poziom szkoty, 2) realizacj¢ zadan zgodnie z uchwatami rady
pedagogicznej i rady szkoty, podjetymi w ramach ich kompetencji
stanowiacych oraz zarzadzeniami organéw nadzorujacych szkotg, 3) tworzenie
warunkéw do rozwijania samorzadnej i samodzielnej pracy ucznidow i
wychowankow, 4) zapewnienie pomocy nauczycielom w realizacji ich zadan i
ich doskonaleniu zawodowym, 5) zapewnienie w miar¢ mozliwosci
odpowiednich warunkow organizacyjnych do realizacji zadan dydaktycznych i
opiekunczo-wychowawczych”.

Dla wigkszosci z nas gldwnym czynnikiem motywujacym sa nadal
pieniadze. Na wynagrodzenie nauczycieli sktada si¢ placa zasadnicza i za pracg
w godzinach ponadwymiarowych oraz dodatki: za staz, za wychowawstwo i
dodatek motywacyjny w innych instytucjach nazywany premia. Do roku 2000 o
wysokosci wynagrodzenia decydowal wylacznie poziom wyksztatcenia i staz
pracy. Obecnie wysoko$¢ placy zasadniczej, z ktorej wynika rowniez
wynagrodzenie za pracg w godzinach ponadwymiarowych, zalezy od poziomu
wyksztalcenia i stopnia awansu zawodowego. Zgodnie z Karta Nauczyciela
(rozdziat 5, Art. 29 do Art. 42¢) dyrektor podejmuje decyzje indywidualne w
stosunku do kazdego nauczyciela. Oczywiscie kazdy dyrektor ma prawo
przyzna¢ nauczycielowi nagrode pieni¢zna. Mozliwos¢ uzyskania dodatku
motywacyjnego i nagrdod jest dla wielu osob silnym motywatorem. Wysokosé
dodatku motywacyjnego zalezy nie tylko od osiagni¢é¢ nauczyciela w pracy
dydaktycznej i opiekunczo-wychowawczej, ale rowniez od organow
prowadzacych (gmin czy powiatow), ktére ustalaja zasady jego naliczania w
podlegtych placowkach, a co za tym idzie ogdlna kwote, ktora dysponuje
dyrektor. Dyrektor musi pamigta¢, aby system typowania i przyznawania
nagrod ujety byl w odpowiednim regulaminie i aby byl powszechnie znany w
placowce. Obowiazujace obecnie przepisy prawa Scisle okreslaja tryb i zasady
zastosowania finansowych bodzcéw motywujacych dla nauczycieli:

1. Zwigkszona stawka wynagrodzenia zasadniczego nazywana przez
nauczycieli ,,dodatkiem motywacyjnym”.
2. Nagroda specjalna dyrektora szkoty, kuratora o$wiaty, Ministra Edukacji

Narodowej.

3. Medal Komisji Edukacji Narodowej.

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

Stopnie awansu zawodowego, jak juz wspomniano, maja ogromny
wplyw na wysoko$¢ wynagrodzenia. Dlatego tez, uzyskiwanie wyzszych stopni
awansu zawodowego, wynikajace z nowelizacji Karty Nauczyciela, ktoéra
wprowadzila nastgpujace stopnie awansu zawodowego nauczycieli (wg
hierarchii waznosci od najnizszego): nauczyciel stazysta, nauczyciel
kontraktowy, nauczyciel ~mianowany, nauczyciel dyplomowany i profesor
oswiaty, zwiazane jest z podwyzszeniem stawki wynagrodzenia zasadniczego.

Rownie waznym czynnikiem motywujacym z punktu widzenia
nauczycieli jest mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji i doskonalenia
zawodowego. Dobry dyrektor szkoly wie, iz zachgta do podnoszenia i
poszerzania kwalifikacji ma ogromny potencjal motywacyjny. Istnieje kilka
sposobow takiej zachgty, a jednym z nich moze by¢ dogodny tygodniowy plan
lekcji, czy dofinansowanie czgéci szkolenia. Istnieje réwniez mozliwosé
uczestniczenia w zewngtrznych oraz wewngtrznych szkoleniach i kursach.
Natomiast aktywny udzial w tzw. WDN-nie czyli Wewnatrzszkolnym
Doskonaleniu  Nauczycieli jest obowiazkiem kazdego czlonka rady
pedagogicznej.

Goriszowski  (2000) podaje nastgpujace sposoby inspirowania
nauczycieli do podnoszenia kwalifikacji **:

1. tworzenie korzystnej atmosfery w radzie pedagogicznej, ktéra powinna
sprzyjac¢ identyfikacji nauczycieli ze szkota;
2. doskonalenia wewnatrzszkolne i wyzwalanie checi zdobywania coraz to
nowych doswiadczen;
3. uczynienie nauczyciela wspolodpowiedzialnym za wazne zadania
szkoty;
uswiadomienie potrzeby dwuzawodowosci;
wyszukiwanie i proponowanie atrakcyjnych form doskonalenia;
6. stworzenie atmosfery ,zdrowej rywalizacji” z dyrektorem jako
,sternikiem” na czele tego procesu;
podawanie pozytywnych przyktadow;
8. tworzenie atmosfery uznania wobec dziatan innych, podejmujacych
doskonalenie;
9. wilasny przyktad — koniecznos¢ ,,doréwnania” dyrektorowi czesto
stanowi czynnik motywujacy;
10. polecenie — nakaz z motywacja pozytywna;
11. dostep do pomocy naukowych i sprzetu;

oa &

~

0 \W. Goriszowski, Wspolczesne koncepcje zarzqdzania i funkcji kierowniczych w oswiacie,
Warszawa 2000, s. 35.
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12. czynniki motywujace o charakterze administracyjnym typu: nagrody,
dodatki motywacyjne do wynagrodzenia, zwroty kosztow delegacji, czy
pokrycie finansowe r6znych form szkolenia.

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

Dzisiejszy rynek pracy, rdéwniez w o$wiacie, nie nastraja
optymistycznie, dlatego tez pewno$¢ zatrudnienia, jesli oczywiscie dyrektor
placowki jest w stanie jg zapewnié, staje si¢ czynnikiem silnie motywujacym
dla niektérych nauczycieli.

Kolejnym motywatorem dla nauczycieli, moze by¢ dobra atmosfera w
szkole, na ktora skladaja si¢ zarowno stosunki na linii kierownictwo-
pracownicy, kierownictwo i nauczyciele, uczniowie i ich rodzice, czy wreszcie
stosunki panujace wewnatrz grona pedagogicznego. Jednakze, zapytani
nauczyciele czgsto wymieniaja jeszcze inne czynniki warunkujace dobra
atmosfere, takie jak dobre warunki pracy czyli: dobra baza lokalowa i wtasciwe
wyposazenie sal w pomoce dydaktyczne, klasy liczace mniej niz 35 ucznidéw,
czy pokoj nauczycielski, w ktorym mozna zrelaksowaé si¢ podczas krotkiej
przerwy migdzy lekcjami.

Te wyzej wspomniane dobre warunki pracy wiaza sig¢ bezposrednio
ze zmianami zachodzacymi na rynku w dzisiejszej rzeczywistosci. Szkota staje
si¢ instytucja $wiadczaca ustugi i staje si¢ przedmiotem rynkowym, ktéry musi
wyj$¢ z dobra oferta aby zostat wybrany przez coraz bardziej wymagajacych
klientow. Dlatego tez dyrektor musi zdawac sobie z tego faktu sprawe i
postawi¢ na rozwdj szkoty, ktory moze i czesto jest czynnikiem wysoce
motywujacym pracownikow. Bo ktoézby nie chcial pracowaé¢ w najlepszej
szkole w regionie? I to w szkole, w ksztalttowaniu ktorej brat udziat? To wlasnie
jest kolejny sposdb motywowania pracownikow, jakim dysponuje dyrektor —
pozwolenie im na czgSciowy chociaz udziat w zarzadzaniu. Zaréwno Karta
Nauczyciela jaki i Ustawa o Systemie Os$wiaty zapewnia nauczycielom
wspotudzial w zarzadzaniu szkota poprzez opiniowanie badZz zatwierdzanie
réznych decyzji zwiazanych ze sprawami kadrowymi oraz organizacja pracy w
szkole. Jednakze, moim zdaniem, dyrektor powinien pozwoli¢ swoim
pracownikom na wigcej samodzielnosci. Dla pozytywnego motywowania,
samodzielno§¢ w pracy jest niezmiernie wazna. Jest to miejsce dla tych
innowatoréw, ktdrzy chca wykazaé si¢ inicjatywa, wprowadzi¢ co$ nowego,
czgsto eksperymentalnego, ale dzigki czemu placowka bedzie postrzegana lepiej
z perspektywy potencjalnego klienta.

Wyzej wymienione czynniki stanowia tylko cze$§¢ wszystkich tych,
ktore ma do dyspozycji dyrektor szkoty. Jednakze, pojawia si¢ pytanie — na
czym si¢ skoncentrowac? Co jest najwazniejsze dla moich pracownikow? Wielu
dyrektorow postanawia zbada¢ systemy motywujace i ich oddzialywania na
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swoich pracownikow stosujac roznorakie ankiety. Jedno z takich badan
przeprowadzono w szkole w Mastowie ** bazujac na ankiecie dostepnej w
»Zeszytach reformy” nr 5. Nauczyciele mieli za zadanie oceni¢ zadania
motywujace podzielone na nastgpujace kategorie:
1. Przydzielone mi zadania sg zgodne z moja wiedza i umiejgtnos$ciami, sa
ciekawe i ambitne.
2. Mam poczucie, ze odpowiadam za wtasna prace. Moge wykazac sig
samodzielnoscia i inicjatywa.
3. Czesto stysze stowa zachegty, wsparcia i pozytywnej oceny ze strony
dyrektora i wspotpracownikow.
4. W sytuacjach trudnych moge zawsze liczy¢ na pomoc kolegow i
dyrektora.

5. Stosunki w naszej szkole sg przyjazne i bezposrednie.

6. Moje kontakty z dyrektorem sa rzeczowe i1 pelne wzajemnego
szacunku.

7. W szkole sa dobre warunki pracy i wlasciwe wyposazenie techniczne.

8. Nagrody i awanse sa sprawiedliwie udzielane, wedlug znanych

1 akceptowanych kryteriow.

9. Wynagrodzenie za pracg jest dla mnie satysfakcjonujace.

Na podstawie odpowiedzi nauczycieli wyciagnigto wnioski, iz
najwazniejsze i najwyzej ocenione sg rzeczowe i pelne wzajemnego szacunku
kontakty z dyrektorem, nast¢pnic wspomniana przeze mnie powyzej
odpowiedzialno§¢ za wlasna prace i samodzielno$¢. Najstabiej nauczyciele
ocenili system wynagrodzen za prace, a zwlaszcza wysoko$¢ ptacy - nie
satysfakcjonujaca nauczycieli.

Przeanalizujmy teraz inny aspekt uwazany za motywator do pracy.
Jednym z nich jest wspomniany komfort pracy (lepsze warunki pracy, mniejsza
liczebno$¢ klas, lepsze warunki w pokoju nauczycielskim, itp.). Wedtug
opisywanej w rozdziale II teorii motywacji wg Herzberga czynniki tego typu sa
czynnikami zewngtrznymi i ich ulepszanie nie poprawia generalnie zadowolenia
z pracy, lecz jedynie nie doprowadza do niezadowolenia. Sztuka motywowania
polega¢ powinna wigc w tym miejscu bardziej na intensyfikowaniu czynnikow
wywolujacych zadowolenie, niz na minimalizowaniu czynnikow wywotujacych
niezadowolenie, ,,natomiast obdarzenie nauczyciela wigksza autonomia moze
podnie$¢ poziom zadowolenia, a czynniki motywujace (zadowalajace) dtuzej
wplywaja na postawy pracownikow niz czynniki higieny. Praktycznym
przejawem jest tzw. wzbogacanie pracy polegajace na dawaniu wigkszej

1 Opis dostepny na http//:-www.scholaris.pl
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samodzielnosci i mozliwosci podejmowania decyzji zarowno w odniesieniu do
zadan, jak i sposobu ich realizacji” .

Dyrektor powinien by¢ w stanie wydoby¢ ze swoich pracownikow to,
co najlepsze poprzez wydobywanie tego z siebie. Nalezy pamigtac, iz zawsze
przyklad idzie z gory i nie zmotywowany dyrektor nigdy nie bedzie w stanie
zmotywowac swoich pracownikdw. Musi on by¢ w stanie pokazad, jak cieszy¢
si¢ praca 1 jak gospodarowac czasem i umiejgtnosciami. Musi umie¢ pomagaé
ludziom wytycza¢ cele, trwac przy nich i cieszyC si¢ 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
si¢ motywowac¢ ludzi i kierowaé nimi, jezeli bedziemy bali si¢ zwraca¢ im
uwage. Dyrektor szkoly powinien by¢ stanowczy. Przywddztwo nie jest
réwnoznaczne z wygrywaniem w konkursach popularnosci” *.

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

- od ludzi, ktorymi kierujesz, oczekuj tego, co najlepsze,

- zauwazaj potrzeby drugiego cztowieka,

- wysoko stawiaj poprzeczke doskonatosci,

- uksztaltuj Srodowisko, w ktorym niepowodzenie nie oznacza

przegranej,

- jesli ktos zdqza tam gdzie ty, dofqCz do niego,

- wykorzystuj wzorce, by zachecaé do sukcesu,

- okazuj uznanie i chwal osiqgniecia,

- {qcz wzmacnianie pozytywne i negatywne,

- potrzebe wspolzawodnictwa wykorzystuj w sposob umiarkowany,

- nagradzaj wspolprace,

- pozwalaj, by w grupie zdarzaly sie ,,burze”,

- staraj sie wlasng motywacje utrzymywacé na wysokim poziomie.*®

Majac teraz na uwadze kolejng opisana teori¢ motywacji — teorig
oczekiwan — dyrektor powinien:
- okresli¢ nagrody cenione przez kazdego nauczyciela poprzez spehienie ich
oczekiwan i pragnien,
- wyznaczy¢ pozadany poziom efektywnosci — dyrektorzy powinni wiedzie¢ do
czego daza aby mogli w tym kierunku skierowaé¢ swoich nauczycielu w celu
uzyskania nagrody za osiagnigcie celu,

2.C. Zielinski, Motywacyjna i innowacyjna rola dyrektora szkoty, dostepne na www.scholaris.pl
(2006)

“ Ibidem.

*W. Goriszowski, Wspolczesne koncepcje... op. cit., s. 29.

* C. Zielinski, Motywacyjna i innowacyjna ...op. cit.
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- zapewni¢ osiagalno$¢ wyznaczonego celu i poziomu efektywnosci, tak aby nie
stawia¢ przed nauczycielami zadan zbyt trudnych do wykonania, co moze mie¢
efekt demotywujacy,

- nagroda musi wiaza¢ si¢ ze skutecznym dzialaniem i musi by¢ odpowiednia

w stosunku do wykonanej pracy “.

Jednakze, nawet §wiadomo$¢ tego, co wyszczegdlniono powyzej oraz
wysoka motywacja wlasna nie pomoze dyrektorowi jesli kto§ nie chce
pracowa¢. Plewka i Bednarczyk (2000: 430)" stusznie przytaczaja powszechnie
znane powiedzenie, iz ,,z niewolnika nie ma robotnika”. Zdaniem autoréw
umiejetno$§¢  dyrektora do zarzadzania przez motywacje polega na
wykorzystaniu motywacji wlasnej ,,do tego, aby zarzadzanie bylo procesem
skutecznych dziatan” 8 Podaja oni, bazujac na literaturze, liste dziesigciu
najwazniejszych sposobow codziennego motywowania personelu, ktore mozna
potaczy¢ z bodzcami stosowanymi przez dyrektorow szkot, ktore to bodzce nie
znajduja odzwierciedlenia w obowiazujacych przepisach prawnych “°:

1. Dzigkuj za kazda dobrze wykonana prace — osobiscie lub pisemnie. Rob
to chetnie, czesto 1 z szacunkiem.

2. Migj czas na spotkania i wystuchanie pracownikow. Poswig¢ im tyle
czasu, ile potrzebuja. Mozesz udzieli¢ pomocy w zatatwieniu waznej
dla pracownika sprawy osobistej.

3. Staraj sig, aby twoje stanowisko pracy bylo otwarte, pelne zaufania i

przyjazne.

Popieraj nowe pomysty i inicjatywe.

5. Przekazuj informacje o nowych produktach, strategiach, o tym, kiedy
firma moze zarobi¢, a kiedy straci¢.

6. Pozwdl pracownikom uczestniczy¢é w podejmowaniu decyzji,
szczegoblnie tych, ktore ich dotycza.

7. Spraw, aby pracownicy czuli si¢ zwigzani z tym, co robia i ze
srodowiskiem pracy. Zawsze mozesz zgodzi¢ si¢ na krotkotrwale
zwolnienie z pracy poza formalnym urlopem lub wyrazi¢ zgodg na tzw.
zastepstwo kolezenskie.

8. Buduj partnerskie zwiazki z kazdym pracownikiem, poprzez, na
przyktad, zlozenie zyczen z okazji imienin, urodzin, jubileuszu i innych
waznych wydarzen w zyciu osobistym.

>

“ por. W. Goriszowski, Wspélczesne koncepcje .. op. Cit.

47C. Plewka, H. Bednarczyk, Vademecum menedzera oswiaty, Radom 2000, s. 430.

“8 Ibidem, s. 431.

 por. E. Siminska, Motywacja ucznia i nauczyciela, dostepne na
http://Amww.odn.pila.pl/opracowanianauczycieli/podstawowe/siminska/siminska.htm
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9. Daj ludziom szans¢ rozwoju 1 zdobycia nowych umiej¢tnosci.
Wytlumacz, jakie korzy$ci moga mie¢ z osiagniecia wlasnych celéw w
konteks$cie celow organizacji.

10. Celebruj sukces firmy, wydzialu i poszczegdlnych pracownikow.
Pos$wigcaj czas na spotkania integrujace zespot.

Podsumowujac, nalezy okazywaé uznanie i chwali¢ osiagnigcia,
dzigkowa¢ ludziom, ktoérzy nam pomagaja, czyli wzmacnia¢ pozytywne
zachowania. Na ludzka motywacje¢ mozna wptywaé dwojako - przez mitos¢ i
przez strach. Najlepiej stosowa¢ mieszanke wzmocnienia pozytywnego i
negatywnego. Jedna z podstawowych zasad motywacji jest uczciwos¢. Nalezy
robwniez chroni¢ indywidualno$¢. Placéwki oswiatowe to miejsce, gdzie
wszystko co si¢ odbywa dotyczy bezposrednio cztowieka, dlatego tez tak wazna
jest funkcja dyrektora szkoty o charakterze motywacyjnym.

Podsumowanie

Proces motywowania, jak sama motywacja, jest zjawiskiem zlozonym,
a nawet tajemniczym. Wynika to oczywiscie z faktu, iz r6zne moga by¢ drogi
poznania czlowieka i dotarcia do niego w celu identyfikacji potrzeb i
wspomagania realizacji celow. W zarzadzaniu korzysta si¢ z roéznych
psychologicznych modeli motywacji, ktore zostaly opisane powyzej, a
wszystkie one maja na celu pobudzenie pracownikow do bardziej intensywnej i
efektywnej pracy. I tak, mowa byla o ogromnym znaczeniu czynnikéw
zewnetrznych, czyli bodzcow, ktore podzieli¢ mozna na dodatnie — nagrody, i
ujemne — kary. Jednakze, po przeanalizowaniu sytuacji w o$wiacie mozna
zauwazy¢, iz nauczyciele nie przywiazuja do nagréd czy kar jako czynnika
motywujacego tak duzego znaczenia jak na przyktad do faktu, iz zostaja oni
obdarzeni przez dyrektora zaufaniem. Ten fakt jest $cisle powiazany z drugim
opisywanym nurtem w podejsciach do motywacji, a mianowicie nurtem
humanistycznym, reprezentowanym przez teori¢ potrzeb Maslowa. Rowniez
duze znaczenie wydaje si¢ mie¢ teoria poznawcza, poniewaz duza liczba
nauczycieli uznaje mozliwos¢ awansu i doskonalenia zawodowego jako
czynniki wysoce motywujace do pracy.

Jak wida¢, réznorodnos¢ czynnikow i ich rozpigtosé jest dos¢ znaczna i
zalezy od wieku, stazu pracy, ale przede wszystkim od osobowosci, pozycji
spotecznej czy sytuacji rodzinnej. Kazdy czlowiek powinien by¢ postrzegany
jednostkowo — kazdy ma przeciez inne potrzeby. Mtodzi nauczyciele potrzebuja
wsparcia dyrektora i jego pochwaly, poniewaz jest on dla tej grupy wzorem do
nasladowania, swoistym guru, ktérego zdanie jest najwazniejsze i wysoce
motywujace. Dla tej grupy roOwniez awans jest istotnym czynnikiem — ludzie ci
zaczynaja nowe zycie 1 jest to czas stabilizacji, na ktory bez watpienia potrzeba
pieni¢gdzy. Aby dobrze zarabia¢, nauczyciel musi wspina¢ si¢ po drabinie
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awansu zawodowego, a aby tego dokonac nalezy pokazaé si¢ z jak najlepszej
strony. Ludzie ci sa motywowani poprzez czynniki zewngtrze
1 wewngtrzne w tym samym czasie, a takie nalozenie moze mie¢ 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 czym$ zupetnie
przeciwnym. Z drugiej strony, jesli spojrzymy na nauczycieli starszych,
stojacych wysoko na drabinie awansu zawodowego, wyrazne staje sig
zréznicowanie czynnikdw motywujacych. Dla tej grupy osob wazne staja si¢
dobre stosunki w pracy, jasno okreslone cele oraz dogodny czas pracy,
pozwalajacy na zycie po pracy — z rodzing i przyjaciotmi.

Dyrektor szkoty musi by¢ swiadomy wyzej opisanych potrzeb i réznic
w swoim gronie pedagogicznym i powinien pozwoli¢ nauczycielom aby poczuli
si¢ potrzebni i doceniani niezaleznie od wieku i stazu pracy.

Streszczenie

Kierowanie to inaczej wywieranie wptywu na ludzi oraz naktanianie ich do podazania w
jednym Kierunku — ku wspoélnie obranym celom. Znajomos$¢ sposobéw motywowania w
procesie zarzadzania — nie tylko placowka oswiatowa, jest przypadku osoby na
stanowisku kierowniczym aspektem kluczowym. Motywacja jest procesem wysoce
ztozonym 1 jest uzalezniona od wielu czynnikow, réoznych w stosunku do kazdego
cztowieka. Nadmierne nat¢zenie motywacji moze mie¢ negatywny wplyw na rezultat
dziatania, a przy zbyt silnej motywacji sprawnos$¢ dzialania moze spadaé. Z drugiej
strony, jednakze dzigki roznorodnosci teorii motywacji mozliwe jest doskonalenie
jednostki oraz znacznie utatwiony jest proces kierowania i zmagania si¢ z dynamika
zycia danej organizacji, w tym réwniez placowki oswiatowe;j

Stowa kluczowe: motywacja, zarzadzanie, o§wiata

Summary

Management can mean influencing people and making them follow in one direction —
towards jointly chosen goals. The knowledge of the means of motivation in the
management process — not only concerning schools — is a key aspect for a manager.
Motivation is a very complex phenomenon and it depends on many factors, different for
each and every person. Too strong intensity of motivation can have a negative influence
on the results and efficiency of certain actions. On the other hand, however, individual
development is possible thanks to the diversity of theories of motivation. At the same
time, the process of management and coping with the dynamics of a given organization
is greatly facilitated.

Key words: motivation, management, school
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