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ZARZADZANIE SZKOLA PRZEZ MOTYWOWANIE GWARANTEM
PODNOSZENIA JAKOSCI PRACY

Specyficzny charakter placowek os$wiatowo — wychowawczych z uwagi
na koncentrowanie gtéwnych celdw na ksztatceniu i wychowaniu (kierowanie
rozwojem ucznidw, aby radzili sobie w zyciu i osiggali sukcesy zawodowe),
wymaga zarzadzania nimi przez motywowanie.1 Wzbudzanie motywacji stanowi
jedno z =zadan niezbednych do podnoszenia jakosci pracy.2 Efektywne
motywowanie nauczycieli do aktywnosci zawodowej wymaga od menedzera
oswiaty profesjonalnego przygotowania i tworczego wysitku.” Dobry menedzer
dysponujac wiedzg o systemie motywacji i potrzeb nauczycieli ksztattuje postawy
zgodne z jego oczekiwaniami. Okazywanie zainteresowania pracg i sprawami
waznymi dla nauczycieli jest istotnym krokiem do podwyzszania ich kwalifikacji.4

Ws$8rdd teoretykow i praktykdw w dziedzinie zarzadzania oswiatg dominuje
przekonanie, ze placowka oswiatowa o nieudolnie dziatajgcym systemie
motywacyjnym nie bedzie dobrze prosperowaia.5

W literaturze przedmiotu okreslono w réznorodny sposob rozumienie
i definiowanie pojecia ,motywowanie”.

Zgodnie z definicja L. Gawreckiego motywowanie polega na stosowaniu
srodkdw za pomocg ktérych kazdy pracownik dazy do osiggniecia celéw
organizacji zaspokajajqc jednocze$nie osobiste potrzeby.6

Podkreslenie znaczenia znajomosci potrzeb i osobistych celow pracownikéw
stuzy wlasciwej i petnej realizacji funkcji motywowania.

Wedtug M. Balickiego motywowanie oznacza powodowanie, aby ludzie chcieli
chetnie i z pozgdanym skutkiem pracowac, stosownie do potrzeb; premiowanie
zdolnych i utalentowanych,  stwarzanie = mozliwosci  organizacyjnego
i ekonomicznego awansu.’

M. Goriszowski okresla motywacje jako proces regulacji petnigcy funkcje
sterowania czynnosciami prowadzacymi do osiggniecia okreslonego wyniku.

L W. Goriszowski, Wspdiczesne koncepcje zarzadzania i funkcji kierowniczych w oéwiacie. Warszawa
2000, s. 29

% E. Kosinska, Dyrektor w szkole. Krakéw 1999, s. 20

® M. Muszynska, Wewnatrzszkolny system motywacji nauczycieli, (w:) Teoria i praktyka zarzadzania
oswiatg w warunkach przemian spotecznych. Biatystok 1999, s. 152
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Oddziatywanie na motywacje ludzka nie jest proste z powodu zdolnosci
cztowieka do samoregulacji, ktéra wyraza sie w nastepujgcych formach
zachowan:®

- aktywnym poszukiwaniu informacji;

- samonagradzaniu lub karaniu (poréwnywaniu sie z innymi);

- samodzielnym planowaniu dziatan i dostosowywaniu warunkéw do ich

realizaciji.

Zarzadzanie przez motywowanie wymaga zrozumienia tego co wywotuje,
ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania pracownikow.'® Cztowiek potrafi dobrze
pracowac, gdy wykonujgc swoje zadania osiggnie co$ waznego.

Sztuka mobilizowania pracownikéw do podejmowania wysitku jest gwarantem
sukcesu przetozonego w kazdej dziedzinie. Menedzer — inspirator potrafi oprzec
wysitek zespotu na moralnym partnerstwie, sformutowaniu celu korzystnego dla
organizacji i jej poszczegdlnych cztonkow.™

Utatwienie menedzerom doskonalenia pracownikow, wytyczenia
i podtrzymania ich zachowan zmierzajagcych w pozadanym kierunku umozliwia
tres¢ poszczegolnych teorii motywacji.

Z zalozen McGregora wynikajg dwie teorie okreslane jako X i Y.
Pesymistyczna teoria X zaktada, ze:®

- ludzie z natury nie lubig pracowac i jesli moga unikajg pracy;

- ludzi trzeba zmusi¢ do wysitku;

- pracownicy unikajg odpowiedzialnosci, dlatego wolg, aby nimi kierowano;

- ludzi motywujg pienigdze i lek przed utratg poczucia bezpieczehstwa;

- ludzie wykazujg jedynie umiejetnosci twércze i szukajg sposobu omijania

przepiséw ustalonych przez kierownikow.

Optymistyczna teoria Y zaklada, ze:

- ludzie pragna pracowac i potrafig z pracy osiggac¢ wiele satysfakcii;

- ludzie posiadajg zdolnosS¢ przyjmowania i poszukiwania w odpowiednich

warunkach odpowiedzialnosci;

- w odpowiednich warunkach pragng wykorzystaé wtasny potencjat

do rozwigzywania probleméw organizacyjnych;

- umiejetnosci tworcze i pomystowo$¢ pracownikéw wystepuja powszechnie,

ale sg przez menedzerdow nie wykorzystane.

Nieco inaczej zapatrywat sie na zagadnienie motywacji pracownikow
F. Herzberg. Wyrdéznit szereg czynnikbw wywotujgcych zadowolenie
i niezadowolenie w zyciu zawodowym cziowieka. Wykryte czynniki podzielit na
dwie grupy: ,motywujgce” i ,higieniczne”. Te drugie obejmuja: wynagrodzenie,
warunki pracy, nadzér. Nie nalezy zaliczaé pieniedzy do grupy czynnikéw
higienicznych, poniewaz w niektérych kregach spotkaty sie z wyrazem uznania.™

Herzegowska teoria dwoch czynnikow wywotata szereg dyskusji i spotkata sie
z ostrg krytyka.

® Ibidem, s. 26

% |bidem, s. 26

" |bidem, 29

2 A, Stoner, F. James, Kierowanie, PWE. Warszawa 2001, s. 329

2 D. Stewart (red.), Praktyka kierowania, PWE. Warszawa 2002, s. 172
* |bidem, s. 174
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Potraktowanie czynnika ,nadzér” jako wywotujagcego niezadowolenie
wzbudzito ostry sprzeciw. Przywddztwo nalezy uznac¢ za istotng tres¢ pracy,
bowiem kierownicy mogg uzywaé skutecznych sposobdéw wywierania wptywu
na podw’radnych.15

Do czgnnikéw motywujacych zapewniajacych pracownikom zadowolenie
zalicza sie:1

- osiggniecia — za posrednictwem menedzera nalezy poinformowac

jednostke o wykonaniu zadania prowadzacego do osiggniecia powodzenia;

- uznanie — dobry menedzer w naturalny sposodb motywuje ludzi przez

uznanie ich wartosci, docenianie wktadu pracy poszczegodlnych jednostek.
Troska o wyrazenie uznania nie tylko osobom o wysokim prestizu
i waznych funkcjach lecz pozornie stabszym sprzyja budowaniu poczucia
przynaleznos$ci do zespotu;

- zainteresowanie pracg — menedzer o umiejetnosciach organizacyjnych

potrafi umozliwi¢ satysfakcje z wykonywania pracy;

- odpowiedzialno$¢ — poszerzenie granic zaufania jest srodkiem rozwijania

odpowiedzialnosci za przekazywanie pracownikowi uprawnien do dziatania
w imieniu przywoédcy. Delegowanie zaliczane do $rodkdéw pobudzajacych
poczucie odpowiedzialnosci, wywotuje element ryzyka, co powoduje,
ze przywaodcy niechetnie je wykorzystujg w praktyce;

- awansowanie — zwigzane z kompetencjami i zastugami pozytywnie

pobudza podwtadnych do maksymalnych wynikéw.

Zarzadzanie motywacjg polega na rozpoznawaniu potrzeb pracownikéw
i uwzglednianiu ich w celu osiagania efektow na wysokim poziomie.'’ Gloszona
koncepcja motywacji w kategoriach potrzeb wskazuje na emocjonalny charakter
ich zaspokajania. Xymena Gliszczynska pisze: (...) zaspokojenie potrzeb pocigga
za sobg emocje dodatnie, czyli uczucie zadowolenia, (...) emocje dodatnie
mobilizujg do dziatania, a wiec do wydajnej pracy.18

W badaniach nad motywacjg wykorzystuje sie teorie potrzeb Maslowa w celu
okreslenia roli pracy w zaspokajaniu potrzeb do prowadzenia satysfakcjonujacego
poziomu Zycia.19 Wedtug tego autora, pracownika motywuje cheé zaspokojenia
potrzeby najsilniej odczuwanej w obecnej sytuacji. Zaspokojenie kolejnej potrzeby
nastgpi zanim cztowiek odczuje che¢ zaspokojenia potrzeby wyzszego poziomu.
Oznacza to, ze pracownik w pierwszej kolejnosci odczuje pragnienie lepszego
wynagrodzenia nim zaspokoi potrzeby bezpieczenstwa i pewnosé zatrudnienia.
Po satysfakcjonujacym zaspokojeniu wszystkich potrzeb podwiadnych motywuje
potrzeba samorealizacji.

Na najwyzszym poziomie piramidy potrzeb pracownicy zaspokajajg potrzebe
samorealizacji na roézne sposoby: zgtaszanie pozytecznych pomystéw,
wykonywanie zadan o wysokiej jakosci.

' |bidem, s. 174

® |bidem, s. 174

" E. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, s. 300
'8 X. Gliszczynska, Motywacja do pracy. Warszawa 1981, s. 43

% A. Stoner, F. James, Kierowanie, op. cit., s. 132
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Zastosowanie przez menedzeréw teorii potrzeb w praktyce moze odbywac sie
w réznorodny sposéb, aby umozliwi¢ podwtadnym uswiadomienie sobie i osigganie
celéw osobistych przez prace w organizacji.20

Podobne poglady na motywacje podwtadnych wedtug hierarchii potrzeb
reprezentuje C. Alderfer.”* Twierdzi, iz niezaspokojenie potrzeb wyzszych
powoduje powrot do zaspokojenia potrzeb nizszego poziomu, nawet jesli wczesniej
zostaty zaspokojone. Natomiast Maslow kwestionuje zdolnosS¢ potrzeb juz
zaspokojonych do motywowania zachowan. Maslow dostrzegat mozliwos¢
wspinania sie cziowieka coraz wyzej w hierarchii potrzeb, natomiast Alderfer
uwaza, ze pracownicy przenoszg sie jedynie w goére i w dot tej hierarchii
w zaleznosci od dwdch czynnikéw: czasu i sytuacji. Wedtug Alderfera pracownicy
sktonni sg do zaspokojenia jedynie trzech kategorii swoich potrzeb:
egzystencjalnych, potrzeby utrzymania zwigzkéw z innymi ludzmi i potrzeby
osobistego rozwoju.

Zdaniem J.W. Atkinsona stopieh motywacji pracownikéw do wykonywania
zadan zawodowych determinujg trzy podstawowe sity napedowe: potrzeba
osiggnieé, potrzeba witadzy, potrzeba powigzan z innymi ludzmi.

McClelland potwierdzit swoimi badaniami wystepowanie wspoizaleznosci
miedzy potrzebami osiggnie¢ i skutecznoscia w pracy. Pracownicy o silnej
potrzebie osiggnie¢ odnoszg sukcesy w pracy zawodowej. Nawet w sytuacjach
konkurencyjnych charakteryzujg sie: potrzebg wziecia na siebie odpowiedzialnosci
za rozwigzanie problemow, wytyczaniem sobie trudnych celéw, a nawet
podejmowania ryzyka, aby je osiagna¢.?

Zwiekszenie poziomu potrzeby osiggnie¢ w miejscu pracy staje sie mozliwe
przez tworzenie pracownikom odpowiedniego Srodowiska pracy. Aby do tego
doprowadzi¢ menedzerowie moga pracownikom zapewnié: pewng swobode,
wiekszy zakres odpowiedzialnosci i samodzielnosci, zwiekszenie wyzwan
stawianych przez zadania, nagradzanie wysokiej efektywnoéci.23

Motywowanie pracownika do zaspokajania potrzeb najsilniej odczuwanych
zalezy od biezacej sytuacji i ostatnich jego doswiadczen. Cziowiek potrafi dobrze
pracowac, gdy wykonujgc swoje zadania osiggnie cos waznego.24

W organizacjach pozagospodarczych takich jak oswiata zadowalajgco
zaspokajane sg potrzeby typu: dazenie do osiggnie¢ i kompetenciji, dazenie
do pozyciji i powazania. Zaspokajanie potrzeb uznania przez pracownikéw odbywa
sie na wiele sposobdéw: przydzielanie im zadah stawiajacych wyzwania,
zachecanie do ustalania celéw, podejmowania decyzji, informowania o wynikach
pracy, doceniania efektéw prac:y.25 Zaspokajanie potrzeb fizjologicznych odbywa
sie za pomoca pfacy, =zagwarantowania bezpiecznego miejsca pracy
wymagajgcego partnerskiego postepowania, ochrony przed wymuszaniem,
klarownie ustalonych zasad pracy.?®

%% |bidem, s. 434

*! |bidem, s. 435

2 A, Stoner, F. James, Kierowanie, op. cit., s. 436

% Ibidem, s. 436

**W. Goriszowski, Wspéfczesne koncepcje..., op. cit., s. 29
*® |bidem, s. 26

% W. Goriszowski, Wspéfczesne koncepcje..., op. cit., s. 27
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Motywowanie pracownikéw wedtug zatozeh teorii sprawiedliwosci angazuje
ich do dokonania indywidualnej oceny zasadnosci uzyskanych przez niego nagrod.
Ludzie okreslajg stopien zadowolenia z otrzymanego wynagrodzenia za poniesiony
wysitek. Poréwnanie réznic miedzy naktadami pracy poszczegoélnych oséb
w podobnej sytuacji pozwoli oceni¢ sprawiedliwos¢ uzyskanych przez nich
nagrod.”’

W mysl teorii sprawiedliwosci skutkiem odczuwania przez pracownika
zadowolenia z wynagrodzenia zwlaszcza pienieznego staje sie dazenie
do zwiekszenia wiasnych  wysitkébw. Natomiast reakcja pracownika
na niesprawiedliwos¢ jest narastanie stanu napiecia, ktére usitujg roztadowac
przez obnizenie jakosci $wiadczonych ustug.?®

Prowadzone przez D. Dalton badania nad wplywem sprawiedliwosci
na efektywnos$¢ i zadowolenie pracownika wskazujg, ze stosunki w pracy nie
sg statyczne | ze niesprawiedliwe postepki zazwyczaj nie sq wydarzeniami
odizolowanymi  ani jednorazowymi.29 Przekroczenie  granicy toleranciji
niesprawiedliwego wydarzenia wywotuje skrajng, pozornie nieproporcjonalnie ostrg
reakcje.

Teoria sprawiedliwosci zwraca uwage na koniecznos¢ zachecania
i angazowania réznymi sposobami wysoko wydajnych pracownikéw do wysitkéw
nad poprawg jakosci w organizacji.

Teoria oczekiwan oparta na czterech zatozeniach charakteryzuje zachowania
ludzi w organizacjach. Wyboru okreslonego zachowania spos$rdod wielu mozliwosci
pracownik dokonuje na podstawie oczekiwan, ze moze uzyskac¢ pozadany wynik.

Pod adresem klasycznych teorii potrzeb wysunieto wiele krytycznych uwag
za uogdlnianie motywéw ludzkiego dziatania, pomijanie mechanizmow
przeksztatcajacych dazenia czlowieka do zaspokojenia potrzeb w dziatania istotne
dla funkcjonowania organizacji.*

Zachecaniu pracownikow do wysitku w celu zaspokojenia ich potrzeb oraz
wzrostu wydajnosci pracy sprzyja wystepowanie nastepujgcych okolicznosci:*

- wiara pracownika w mozliwos¢ osiggania oczekiwanych rezultatow.
Wysoka ocena wiasnych mozliwosci utatwia cziowiekowi stawianie
ambitnych celéw oraz poszukiwanie drdg ich realizacji;

- przekonanie pracownika, ze podjecie wysitku dla osiggniecia rezultatow
przyniesie cenne dla niego nagrody. Brak wiarygodnosci pracodawcy moze
nie spetnia¢ tego warunku.

Zaszczepieniu pracownikowi wysokiej oceny witasnych mozliwosci stuzg

dziatania kierownikéw w zakresie:

- sztuki realistycznej samooceny i jej modyfikacj;

- pozytywnego  wyjasniania  niepowodzeh  (zwiekszania  poczucia

samokontroli i kontroli otoczenia; odréznienia kiedy pracownik jest
odpowiedzialny za niepowodzenia, a kiedy odpowiedzialne sg czynniki
zewnetrzne);

T A, Stoner, F. James Kierowanie, op. cit., s. 439

*8 |bidem, s. 440

» A, Stoner, F. James, Kierowanie, op. cit., s. 440

% . Szczupaczynski, Edukacja a zarzadzanie. Puttusk 2004, s. 84
% |bidem
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- poczucie sprawstwa;

- przezywanie sukcesow.

W organizacji ludzie uczg sie zachowan o charakterze pozytywnym jak
i negatywnym poprzez obserwacje innych lub wyprébowanie réznych wariantow
zachowan. Proces uczenia zachowan moze by¢ modelowany przez kierownika
w celu zwiekszania czestotliwosci zachowan przynoszacych pozytywne skutki.
Modyfikowanie wzoréw zachowan oparte na podtrzymywaniu pozytywnych
zachowan i eliminowaniu niepozadanych wymaga zastosowania programu reakcji
na zachowania.

J. Szczupaczynski wyrdznit nastepujace typy zachowan modelowanych przez
Srodowisko organizacyjne:

- wzmocnienie pozytywne — zachowanie pracownika zostaje nagrodzone
wywotujgc korzystne dla niego konsekwencje. Motywuje to do powtarzania
tego zachowania w przyszto$ci;

- wygaszanie — $rodowisko organizacyjne blokuje pozytywne skutki
zachowania pracownika, ignoruje niepozadane zachowania w oczekiwaniu
na ich wygasniecie;

- karanie — negatywne zachowanie wywoluje kare stosowang przez
srodowisko organizacyjne, co zwieksza prawdopodobienstwo eliminaciji
tego zachowania,

- wzmocnienie negatywne (uczenie unikania) — nie dopuszcza sie
do pracownika nieprzyjemnego bodzca, aby uczyt sie go unika¢. Przyktad:
Za punktualne rozpoczynanie lekcji nauczycielowi nie udziela sie¢ nagany,
poniewaz wie, ze spdznianie sie do pracy spotka sie z nagana.

Podstawowy warunek stabilizacji zatrudnienia i motywowania pracownikow
do wydajnej pracy stanowi oferowanie pracownikom nagréd. Placéwka oswiatowa
dysponuje nagrodami, ktére mozna podzielic na zewnetrzne, wewnetrzne,
indywidualne, grupowe, systemowe.*?

Nagrody wewnetrzne zwigzane sg z wykonywang praca. Zalicza sie do nich:
poczucie realizacji, zawodowego  speinienia, poczucie  przydatnosci,
samodzielnosci, rozwoju.

Nagrody o charakterze indywidualnym to osiggane przez pracownika korzysci
proporcjonalne do ilosci i jakosci swej pracy.

Nagrody grupowe obejmujg korzysci osiggane przez catg grupe pracujaca nad
okreslonym zadaniem.

Nagrody o charakterze systemowym to korzysci jakie czerpia wszyscy
pracownicy przynalezacy do organizacji lub pracy w danym zawodzie.
Skutecznos¢ nagrod systemowych sprowadza sie do zatrzymania pracownika
w organizacji lecz nie wigze sie z efektywnoscig ich pracy. Naduzywanie tego typu
nagrc')d33 prowadzi do pozostawania pracownikbw w miejscu pracy ,za wszelkg
cene’.

Respektowanie zasady roéwnosci w przydzielaniu nagréd systemowych
stanowi warunek ich skutecznosci. Przyznawanie nagréd jedynie wediug
przynalezno$ci do organizacji pracownicy uznajg za niestuszne i niesprawiedliwe.

% J. Szczupaczynski, Edukacja a zarzadzanie. Puttusk 2004, s. 91
* |bidem, s. 92
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Wedtug J. Szczupaczynskiego utrudnia to proefektywnos$ciowe aktywizowanie
pracownikdéw, poniewaz nadmiar nagrod systemowych znosi dgzenie do tego, aby
pracowac wiecej niz przewidujg formalne lub nieformalne standardy.34

w

zarzadzaniu nagrodami organizacyjnymi wykorzystuje sie wyniki badan

E. Lawlera nad wyznacznikami skutecznosci nagréd. Dotyczg one nastepujacych
zatozen:

zadowolenie z nagrody zdaniem pracownika zalezy od tego, jak duza jest
i powinna by¢ nagroda;

w mysl zasady sprawiedliwego nagradzania, na zadowolenie z nagréd
wptywa wynik;

znaczenie dla pracownika majg nagrody zewnetrzne i wewnetrzne,
odnoszace sie do innych potrzeb cztowieka. Tak wiec organizacja powinna
rozwija¢ obydwa systemy nagrod;

rézne nagrody majg rézne znaczenie dla pracownikow;

niektére nagrody sa przez pracownikéw pozadane, gdyz powigzane
sg z innymi nagrodami. Przykitad: Pienigdze rodza prestiz, poczucie
bezpieczenstwa i niezaleznosci. W motywowaniu na uwage zastuguje
wspoizaleznosé nagrod i kompensacyjny charakter nagréd (niektére
nagrody majg kompensowac brak innych).

Zastosowanie przez menedzeréw oswiaty $rodka motywacji dodatniej
w postaci nagrody stanowi podstawe wzbudzania sytuacji zachecajacej. W tym
celu nalezy spetnié nastepujace warunki:*®

z

pracownik musi mie¢ postawione zadanie lub odczuwac potrzebe podjecia
dziatania;

pracownik musi dostrzec, ze zadanie jest mozliwe do wykonania;
pracownik musi pozytywnie oceni¢ szanse powodzenia.

analizy rezultatow badan B. Niedzwieckiego wynika, ze w procesie

kierowania placowkg oswiatowg najczesciej stosuje sie nastepujace bodzce:*

wyrazanie uznania za wykonanie zadania;

przydzielanie zajec dydaktyczno-wychowawczych zgodnie
z oczekiwaniami;

uwzglednienie zyczen w rozkladzie zaje¢ dydaktyczno-wychowawczych;
powierzenie trudnego zadania;

wyroznienie na zebraniu rady pedagogicznej;

przyznanie podwyzszonego dodatku do wynagrodzenia zasadniczego;
ztozenie podziekowania lub gratulacji w formie pisemnej;

przyznanie nagrody dyrektora;

wyrdznienie w czasie podsumowania wizytacji;

wystawienie wyrdzniajacej oceny pracy zawodowej;

przyznanie odznaczenia regionalnego;

powierzenie funkcji kierowniczej;

przyznanie Medalu Komisji Edukacji Narodowej Ilub odznaczenia
panstwowego;

krétkotrwate zwolnienie z pracy poza formalnym urlopem;

3 |bidem

% K. Czeputkowski, Motywacyjny system wynagradzania nauczycieli, (w:) Teoria i praktyka zarzadzania
os$wiatg w warunkach przemian spotecznych. Biatystok 1999, s. 163
* |bidem, s. 163
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- udzielenie pomocy w zatatwieniu waznej dla pracownika sprawy osobiste;.

J. Szczupaczynski podkredla ograniczong przydatnos¢ kar w modyfikaciji
zachowan organizacyjnych. Do najczesciej przytaczanych zarzutéw pod adresem
kar naleia:37

- kary sg ryzykowng w stosowaniu metodg modyfikacji z uwagi na mniejsza
przewidywalnos¢ ich rezultatdw niz rezultatbw nagrod; efekty kar
sg bardziej nietrwate niz nagrody. Kiedy zagrozenie karg mija, zabronione
zachowania powracaja;

- kary moga wywotywa¢ negatywne postawy i emocje wobec tych osdb,
ktére karami zarzadzajg. Niewlasciwe stosowanie kar wywotuje efekty
uboczne: niepokdj, agresje, wycofanie sie pracownika z tych obszarow,
ktérych kara dotyczy.

W celu unikniecia nietaktownych zachowan niweczacych sens kary, o ich

stosowaniu warto wiedzie¢, ze:*

- nie nalezy przesadzac¢ z formami dezaprobaty;

- nauczyciel powinien wiedzie¢, za co konkretnie i dlaczego zostat ukarany;

- nie nalezy zwleka¢ z wyrazeniem dezaprobaty;

- nie nalezy kara¢ publicznie wobec 0so6b trzecich;

- przed zastosowaniem kary nalezy przedstawi¢ pracownikowi zarzuty i da¢
szanse obrony.

Podjecie decyzji o ukaraniu badz odstapieniu od kary powinno nastgpi¢

po wystuchaniu argumentéw podwtadnego.

Kadra kierownicza dysponuje karami o charakterze migkkim i twardym. Kary
migkkie majg charakter nieformalny. Nalezg do nich: pominiecie nauczyciela przy
rozdzielaniu nagréd; obnizenie lub nie przyznanie dodatku motywacyjnego,
utrudnienie nauczycielowi awansowania na wyzszy stopien nauczycielski,
demonstracyjne sprawdzanie podwtadnego.

Kary twarde (formalne) okreslone w Karcie Nauczyciela i Kodeksie Pracy
moga by¢ mniej dotkliwe niz nieformalne.*

Wymuszenie zmiany zachowania nauczyciela tylko za pomoca kar sprzyja
postawom pozoranckim. Przyktad: Jes$li nauczyciel spdéznia sie na lekcje, dyrektor
moze zastosowaé kare polegajgca na sprawdzaniu przez kilka dni czy punktualnie
rozpoczyna lekcje. Kara poskutkuje, nauczyciel przestanie spdznia¢ sie na lekcje,
ale tylko podczas obecnosci dyrektora w szkole.®

Konstruowanie efektywnego systemu motywacyjnego jest istotnym
elementem sprawnego funkcjonowania placowki, gdyz pobudza pracownikéw
do dziatania, wywotujac zainteresowanie czynnoscig, ktéra sprawia
im przyjemnoéc’:.41 Zatem diagnozowanie opinii pracownikéw na temat poziomu ich
dotychczasowego funkcjonowania sprzyja wdrazaniu pozadanych zmian
wzbogacajacych ich jakosé pracy.42

%7 J. Szczupaczynski, Edukacja a zarzadzanie. Puttusk 2004 s. 94
% |, Gawrecki, Menedzer w szkole, Wyd. eMPi2, 1996, s. 92
39 H
Ibidem
“° Ibidem
“LT. Kozak, Motywowanie w placéwce oswiatowej, (w:) ,Kwartalnik Edukacyjny” 3/4 2003, s. 80
2 Ibidem, s. 79
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Budowanie szkolnego systemu motywacyjnego przez dyrektora — menedzera
na bazie fundamentalnych praw komunikacji interpersonalnej pozwala powracaé
do wcigz aktualnych zagadnieh wspotzycia spo’recznego.43

T. Kozak okresla szkolny system motywacyjny jako ,wszelkiego rodzaju
relacje miedzy pracownikami, dyrektorem i klientami szkoty oraz zbiér oddziatywan
miedzy nimi”.

Trwate wpisanie motywowania w funkcjonowanie szkoty dotyczy:

- zapewnienia optymalnych warunkéw do pracy, aby nauczyciel wykorzystat

swoje mozliwosci;

- wspolne okreslenie przejrzystych regut wedtug ktérych dyrektor ocenia
prace podwitadnych;

- formutowanie celéw do osiggniecia ktorych zmierza szkofa, wskazywanie
drég ich osiagania oraz ewaluowanie ich na kazdym etapie dziatah
(podstawa wdrazania wszelkich zmian);

- na wszystkich etapach diagnozowanie potrzeb pracownikéw i wspieranie
ich dziatania;

- powierzanie nauczycielom odpowiedzialnych funkcji i zadan zgodnych
z ich ambicjami oraz umiejetnosciami;

- umozliwienie nauczycielom podejmowania decyzji wychowawczych,
programowych, organizacyjnych;

- Zzbudowanie  hierarchii zadan  zgodnych z  predyspozycjami
i umiejetnosciami nauczycieli);

- budowanie standardow wymagan dla wychowawcéw klas;

- wspieranie tworczych i innowacyjnych nauczycieli, odwaznych
we wdrazaniu zmian w réznych obszarach pracy szkoty;*

- rezygnowanie z kontrolowania pracownikéw na rzecz wspdlnej pracy
Z nimi;

- poswiecanie uwagi pracownikom zamiast ,chwalenia za male
zwycie,stwa”45

Od dyrektora szkoty oczekuje sie takiego stylu kierowania placéwka, aby
oddziatywat na zespdt wywolujac zaangazowanie w prace, fachowosé,
systematycznos¢.*°

Analizujgc wyniki badan nalezy przestrzec kadre kierownicza przed zbyt
intensywnym motywowaniem podwiadnych, ktére obniza jako$¢ dziatania,
wzmagajac silne stany emocjonalne.47 Zdaniem J. Reykowskiego w wypadku
intensywnej motywacji pojawiajq sie liczne btedy, zahamowania, zaweza sie pole
uwagi, zmniejsza sie zakres dostepnych skojarzen (pustka w gfowie), pewne tory
rozwigzan utrwalajq sie, mimo, ze nie prowadzg do pozadanych rezultatow
(fiksacja).*®

“ Ibidem, s. 85

* A. Sobala-Zbroszczyk, O motywowaniu nauczycieli, (w:) ,Dyrektor Szkoty” nr 3 2008, s. 13-14
% A. Fazlagi¢, Marketingowe zarzadzanie szkota, CODN, 2003, s. 42

8 T. Kozak, Motywowanie w placéwce o$wiatowej, op. cit., s. 85

47 J. Szczupaczynski, Edukacja a zarzadzanie. Puttusk 2004, s. 76

8 J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzadzanie. Warszawa 1975, s. 56
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Streszczenie

Wymog zarzadzania organizacjg przez motywowanie odnosi sie réwniez
do szkoty. Jej kierownictwo musi zdawac¢ sobie sprawe z tego, co uwarunkowuje
i podtrzymuje pozadane zachowania pracownikéw. Budowanie szkolnego systemu
motywacyjnego jest gwarantem sprawnego funkcjonowania szkoty na wszystkich
jej obszarach. Trwate wpisanie motywowania w dziatalno$¢ szkoty pobudza
cztonkéw spotecznosci do dziatania i wywotuje zainteresowanie codziennymi
sprawami.

Summary

A motivation-based management is of utmost importance in places such
as schools. School managers (headmasters) have to remain aware of what is
crucial to achieve as well as what conditions and maintains the desired attitudes
and behaviors of school employees. Building a school motivation system may
guarantee its efficient functioning in all relevant areas and aspects. What is more,
treating motivation as a constant element of school functioning encourages
all employees to act in a more enthusiastic way and renders them more interested
in school’s everyday routine as well as daily activities.



