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Management researchers and practitioners believe that involvement of the members of an organiza-
tion is essential for it to achieve its goals. Dynamic changes in needs structures and in both favorable
and unfavorable factors that help to fulfill those needs, are basic elements for employees’” activity. It
is highly probable that effectiveness in management involves finding solutions and creating a system
in which one will receive actually expected gratifications, offering in return full professional in-
volvement. It is motivation and the role of the manager (school’s headmaster) in this process that is
essential to the contents presented here. The article describes certain motivation concepts, which
may serve as an inspiration for practical implementing of scientific achievements in order to im-
prove team management, quality and effectiveness of the whole school activity. Considerations are
accompanied by an assumption that properly used knowledge combined with adequate managerial
competence, including the specifics of a teaching profession environment, is an important impact
tool.
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Zaréwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania od dawna uwazali, Ze nie
da sie osiggnac¢ celow organizacji bez trwalego zaangazowania jej cztonkow.
Jednak rozpoznanie, a tym bardziej zmiana potrzeb, motywéw i wartosci
zwigzanych z praca jednostki w organizacji jest samo w sobie zadaniem nie-
zwykle trudnym. Poza uwarunkowaniami zachowar, wynikajacymi z in-
dywidualnej specyfiki kazdego czlowieka, nalezy uwzgledni¢ takze inne
czynniki, to jest zwigzane z otoczeniem organizacyjnym.
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Dynamiczne zmiany w strukturach samych potrzeb oraz mozliwosci,
sprzyjajace i niesprzyjajace ich zaspokajaniu przez organizacje, to elementy
o zasadniczym znaczeniu dla aktywnosci pracownikoéw i efektywnosci wy-
konywanej przez nich pracy. Z duza doza prawdopodobieristwa mozna
zalozy¢, ze cala sztuka w skutecznym zarzadzaniu przez motywowanie po-
lega na znalezieniu rozwigzan i stworzeniu systemu, w ktérym jednostki
beda otrzymywaé gratyfikacje, jakich rzeczywiscie pragna, dajac w zamian
wkiad pracy na takim poziomie i takiej jakosci, by wlasciwie realizowac cele
i zadania organizacyjne. W wiekszosci sytuacji ludzie sami decyduja o wta-
snym zaangazowaniu, o intensywnosci i wielkosci wysitku, jaki sa gotowi
wlozy¢ w podejmowane dziatania. W zwigzku z tym menadzerowie powin-
ni stara¢ sie zrozumieé, w jaki sposéb i z jakich przyczyn pracownicy po-
dejmuja rézne decyzje dotyczace ich aktywnosci zawodowej, aby méc na nie
wplywa¢ z pozytkiem dla organizacji. Zasadniczym skladnikiem tego wybo-
ru jest wlasnie motywacja, a rola kierownika - jej wlasciwe rozpoznawanie,
wzbudzanie i utrzymywanie na odpowiednim poziomie. Te ogdlne rozwa-
zania na temat menedzmentu dotycza takze szkolnictwa i relacji miedzy
szefem - dyrektorem szkoly a zespolem - gléwnie nauczycielami, ale takze
pracownikami niedydaktycznymi.

Warto przyjrzeé sie réznym podejSciom i samej definicji motywacji, aby
korzystajac z dorobku teoretykéw i badaczy, starac sie tworzy¢ skuteczne
systemy motywacyjne, ,skrojone” na miare konkretnych placéwek, funkcjo-
nujacych w okreslonych realiach. To wlasnie zjawisko motywagji i rola, jaka
w tym procesie odgrywa kierownik (dyrektor szkoty) bedzie stanowi¢ istote
prowadzonych tu rozwazan. Zostang przedstawione wybrane koncepcje
motywagcji, ktére moga postuzy¢ za inspiracje i podstawe do praktycznego
wykorzystania zdobyczy nauki, w celu zwigkszania efektywnosci zarzadza-
nia zespotem pracowniczym, a co za tym idzie - podnoszenia jakosci pracy
calej szkoty. To wlasciwie wykorzystana wiedza, potaczona z intuicja, wy-
czuciem i praktyka zawodowa powinna stanowic¢ o sukcesie dyrektora, sta-
jac sie jednoczesnie istotnym narzedziem wpltywu w rekach profesjonalnych
menadzeréw oswiaty.

W teorii i praktyce skutecznego zarzadzania motywowanie wystepuje
jako jedna z podstawowych funkcji kierowniczych, ktérej rola jest inicjacja
i ukierunkowanie indywidualnej aktywnosci'. Podjete kroki powinny zmie-
rza¢ w kierunku optymalizowania zachowan pracownikéw za pomoca od-
powiednio dobranych metod i narzedzi, stanowiacych zbiér materialnych
(finansowych) i niematerialnych (pozafinansowych) zachet do dzialania.

1 Por.: K. Piotrkowski, Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 2006, s. 149.
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Wraz z rozwojem pogladéw na motywowanie pracownikéw, zmianami ich
oczekiwan oraz warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych funkcjonowania
organizacji, narzedzia te ulegaly przeobrazeniom?2. Model tradycyjny zakla-
dal stosowanie w procesie motywowania przede wszystkim srodkéw mate-
rialnych. Z kolei, model stosunkéw miedzyludzkich opierat si¢ na zalozeniu,
ze najefektywniejszym sposobem motywowania ludzi jest zaspokojenie ich
potrzeb spolecznych oraz stworzenie odpowiedniej atmosfery w pracy. Model
zasobow ludzkich wsparty byl na systemowym podejsciu do problematyki
motywowania, zwracajac szczegdlng uwage na konieczno$¢ podmiotowego
traktowania pracownikéw poprzez zwiekszanie zakresu ich decyzyjnej roli
(odpowiedzialnoé¢, samokontrola, partycypacja). Wspolczesnie, w obliczu
rosnacych oczekiwan pracownikéw, dominuje podejécie sytuacyjne, postu-
lujace elastyczne i indywidualne traktowanie kazdego pracownika3.

Mimo ewolucji podejécia do problematyki motywacji, w literaturze
przedmiotu wcigz aktualna jest dyskusja nad skutecznoscia materialnych
i niematerialnych narzedzi motywowania*.

2 A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie, Warszawa 2000, s. 207 i n.

3 Szerzej: tamze, s. 209; L. Koziol, Motywacja do pracy. Determinanty ekonomiczno-
organizacyjne, Warszawa-Krakéw 2002, s. 58; M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Krakéw 2001.

4 Zwolennicy nurtu strukturalistycznego (m.in. R. Likert, Ch. Argyris, P. Drucker,
D. McGregor, J.R. Hackman) za priorytetowa uznaja motywacje prorozwojowg, zatem niema-
terialng. Koncepcje strukturalistyczne zmierzaja do zmniejszenia stopnia specjalizacji pracy
i decentralizacji uprawnienri decyzyjnych, co w konsekwencji sprzyja¢ ma poprawie atrakcyjno-
§ci pracy, wzbudzajac tym samym wewnetrzng motywacje do jej wykonywania oraz wzrost
zadowolenia pracownikéw. Zgodnie z przyjetym zalozeniem, rezultatem wzbogacania pracy
jest powtarzajacy sie cykl motywacji do jej wykonywania; J.R. Hackman, Work Design, [w:]
Improving Life at Work, red. ].R. Hackman, L.L. Suttle, Santa Monica 1977, s. 129-130 i n.

W opozycji do tych zalozen staje nurt personalistyczny (wéréd reprezentantéw mozna
wymieni¢ m.in. E.H. Schein, R.G. Hunt, W.G. Bennis, R.G. Nehrbassa), ktadacy nacisk na zto-
zonoé¢ doswiadczen i niestaloé¢ ludzkich potrzeb. Zdaniem R.G. Nehrbassa, nie znajduje
uzasadnienia generalizowanie istotnosci zwigzku miedzy motywacja a partycypacja, praca
o wysokich wymaganiach, czy innymi czynnikami; R.G. Nehrbass, Ideology and the Decline of
Management Theory, The Academy of Management Rewiev, 1979, 3, za: Cz. Sikorski, Motywacja
jako wymiana - modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjq, Warszawa 2004, s. 42.

Takze Ch.L. Hulin i M.R. Blond wyrazili watpliwo$¢, czy rzeczywiscie wiekszoé¢ ludzi
jest zainteresowana uzyskaniem znacznej niezaleznosci w pracy. Takze polskie badania wyka-
zaly, ze pracownicy zazwyczaj nie wykazuja zainteresowania wzbogacaniem pracy, ktéra
wymaga wiekszego wysitku intelektualnego, jesli nie towarzyszy temu wzrost wynagrodze-
nia. Wyniki zdajg si¢ potwierdzac teze o przewazajacym wplywie motywatoréw ekonomicz-
nych. Warto przy tym pamietad, ze w gospodarce rynkowej pienigdze stanowia $rodek reali-
zacji wielu potrzeb, nie tylko tych podstawowych. Istota motywacyjnej roli pienigdza w sferze
potrzeb wyzszego rzedu jest mozliwos¢ traktowania go jako symbolu potencjalnych mozliwo-
Sci, osiggnieé, czy statusu, a nie jedynie jako $rodka platniczego. Pienigdze znacza dla ludzi
wiele takze dlatego, Ze stanowig miernik wartosci ich pracy i $wiadcza o ich wadze i przydat-
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Generalnie mozna przyjaé, ze motywowanie personelu to uktad sit, ktory
powoduje, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposéb®. Kazdy pracownik
podejmujac swoje zawodowe zobowiazania, albo wklada w nie maksimum
zaangazowania albo pracuje na zadowalajacym poziomie pozwalajacym
unikna¢ kary lub ogranicza swéj wysitek do minimum. Jednym z gléwnych
zadan menadzera jest zwigkszanie czestotliwosci wystepowania zachowar
pierwszego typu i minimalizowanie tych ostatnich. To w duzej mierze od
kompetencji samego zarzadzajacego zalezy efektywno$¢ i jakos¢ pracy cate-
go zespolu. Pojawia sie zatem pytanie: czy potrafi on inspirowaé¢ swoich
podwtadnych, stwarza¢ warunki, dzieki ktérym zaangazowanie i motywa-
cja pracownikéw beda na wysokim poziomie, a ich potrzeby i mozliwosci
zostang dostrzezone, docenione i odpowiednio wykorzystane (zaréwno
z punktu widzenia jednostki, jak i catej organizacji)?

Motywacja daje czlowiekowi energie. Indywidualna aktywnosé moze
by¢ wyzwalana przez r6zne czynniki. Na przykiad:

nauczyciel A moze pracowaé ze wzgledu na fakt, iz sama ta czynnos¢ sprawia mu
satysfakcje. Od zawsze marzyt o tym aby uczy¢ innych, a mozliwos¢ wykonywania
tego zawodu postrzega jako spelnienie swoich marzen. Czerpie on zadowolenie
z samych czynnosci zwigzanych z nauczaniem i tym samym zaspokaja on swoje po-
trzeby. W tym znaczeniu kierowany on jest motywacja wewnetrzng (autonomiczng).
Nauczyciel B pracuje w szkole dlatego, ze przez dluzszy czas nie mégl znalez¢ innej
pracy (...). Obecnie docenia, ze ma zawéd, dzigki ktéremu ma zapewniong stabiliza-
cje i bezpieczenistwo. W pracy ceni sobie gtéwnie dluzsza niz w innych zawodach
przerwe wakacyjng oraz fakt, ze praca ktérg wykonuje pozwala mu Iaczy¢ zycie do-
mowe z zawodowym. Wybér pracy w szkole powodowany byt w tym przypadku
motywacja zewnetrzna zewnatrzsterowana®.

Z perspektywy funkcjonowania szkoly zaré6wno nauczyciel A, jak i B sa
zmotywowani do dziatania, a dyrektor moze mie¢ powody do zadowolenia.
Obydwoje podwladni wykonuja swoje obowiazki. Z pozoru mogtoby sie

nosci; zob.: Ch.L. Hulin, M.R. Blood, Powigkszenie zakresu obowigzkow, réznice indywidualne i reakcje
pracownika, [w:] Zachowanie cztowieka w organizacji, t. 1, red. W.E. Scott, L.L. Cummings, Warszawa
1983, s. 287; S. Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, Warszawa 1985, s. 159;
P. Bohdziewicz, Preferowane wartosci kadry kierowniczej, [w:] Gospodarowanie pracg, red. S. Borkow-
ska, £6dz 2001, s. 224; J. Kaczmarzyk, Motywowanie kadry menedzerskiej jako determinanta efektywno-
Sci pracy kadry menedzerskiej, Warszawa 2006, s. 83-86; S. Borkowska, Jak wynagradza¢? Warszawa
1992, s. 29; K. Sedlak (red.), Jak skutecznie wynagradzac pracownikow, Krakow 1997, s. 8.

5 Szerzej: R M. Steers, L.W. Porter (red.), Motivation and work behawior, New York 1991.

6 Cyt. za: I. Kazimierska, Aspekty praktycznego wykorzystania czynnikéw wpltywajgcych na mo-
tywacje wewnetrzng w pracy zespolowej nauczycieli, http:/ /www.ore.edu.pl/strona-ore/index.
php?option=com_phocadownload&view=category&download=1519:aspekty-praktycznego-
wykorzystania-czynnikw-wpywajcych-na-motywacj-wewntrzn-w-pracy-zespoowej-
nauczycieli&id=84:praca-zespoowa-w-szkole&Itemid=1661 [dostep: 10.01.2014].
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wydawaé, ze nie ma wiekszego znaczenia, co kieruje ich dziataniem - czyn-
niki wewnetrzne czy zewnetrzne. Z punktu widzenia szkoty, w obu przy-
padkach obowigzki zawodowe powinny by¢ wykonywane nalezycie.
W rzeczywistosci jednak jako$¢ pracy obu nauczycieli bedzie rézna. Pierw-
szy, ten z motywacja autonomiczng, bedzie dzialal bardziej kreatywnie i z
wiekszym zaangazowaniem, rzadziej tez bedzie mys$lal o zmianie pracy.
Pracownik B bedzie z kolei wykazywatl wieksza che¢ do zmiany pracy, be-
dzie tez znacznie stabiej zaangazowany, mniej kreatywny i bardziej podatny
na choroby’. Powyzsze przyklady moga stanowi¢ przyczynek do glebszej
refleksji nad przyczynami ludzkich motywacji, a zrozumienie ujawnionych
réznic - podloze dla praktycznych rozwigzan w procesach modelowania
organizacyjnych zachowan.

Szkoly stanowia podstawowe ogniwo struktur oswiatowych, ktére jako
caly system odpowiadaja za wizerunek i potencjal naszego spoteczenistwa,
zar6wno w wymiarze lokalnym, jak i globalnym, teraz i w przysztosci. To
nauczyciele w swej codziennej pracy wplywaja na rozwoj intelektualny
i spoteczny obywateli, ksztaltujac ich postawy. Majac na uwadze te odpo-
wiedzialno$¢ cigzaca na zawodzie oraz wyjatkowy charakter wykonywanej
pracy, nie budzi watpliwosci, ze pedagodzy powinni posiada¢ zawodowa
wiedze, kompetencje, umiejetnosci oraz by¢ wewnetrznie zmotywowani (co
niektérzy nazywaja powolaniem), by moc profesjonalnie wykonywac swoje
obowigzki®. Czasami tak sie jednak nie dzieje. Nauczyciele jako grupa zawo-
dowa posiadajaca (jeszcze ciggle) do$¢ znaczne przywileje i cieszaca sie wyso-
kim poziomem zaufania spolecznego, nie nalezg do grona najbardziej zado-
wolonych, docenianych i odpowiednio wynagradzanych pracownikéw?.

W dobie kryzysu demograficznego i gospodarczego, nieustannie maleja-
cej liczbie uczniéw, czesto Slepej konkurencji na rynku ustug edukacyjnych
i zamykaniu nieefektywnych (z punktu widzenia ekonomicznego) placo-
wek, a co za tym idzie - redukcji etatéw, rodza sie wsrod pracownikéw
o$wiaty coraz wieksze watpliwosci, co do wtasnych zawodowych wyboréw
i kompetencji. W tych niejednokrotnie malo sprzyjajacych okolicznosciach

7 Tamze.

8 Zob.: E. Badura, Emocjonalne uwarunkowania autorytetu nauczyciela, Warszawa 1981;
M. Chomczyniska-Rubacha, K. Rubacha, Ple¢ kulturowa nauczycieli. Funkcjonowanie w roli zawodo-
wej, Krakéw 2007; M. Dudzikowa, A. Kotusiewicz (red.), Z pogranicza idei i praktyki edukacji na-
uczycielskiej, Biatystok 1994; B. Dymara, Sztuka bycia nauczycielem, Cieszyn 1993; W. Lukaszewski,
M. Marszal-Wisniewska, Wytrwatosé w dziataniu, Gdansk 2006; W. Lukaszewski, Osobowosc: struk-
tura i funkcje regulacyjne, Warszawa 1974; H. Kwiatkowska, ToZsamo$¢ nauczycieli. Miedzy anomiq
a autonomig, Gdarisk 2005; H. Kwiatkowska, Pedeutologia, Warszawa 2008.

9 Por.: Creating Effective Teaching and Learning Environments, First Results from TALIS,
OECD 2010.
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warto zastanowic sie, co moze stuzy¢ placowce w zakresie zwigekszenia jej
wydajnosci i zaangazowania samych nauczycieli, jak tez postara¢ sie wska-
za¢ czynniki warunkujace wysoki poziom motywacji do pracy oraz zwrdcié
uwage na zasadnicza role dyrektora w tym procesie.

Obecnie dyrektor pelni r6zne funkcje w szkole, a powierzane mu obo-
wiazki i zadania czynig jego prace znacznie trudniejszg, ale zarazem ciekaw-
sza i bardziej samodzielng niz jeszcze kilkanascie lat temu. Tempo zycia,
nieustanne zmiany wynikajace z reformowania o$wiaty, przeobrazen rze-
czywistosci (rozwoju technologii i wszechobecnej informatyzacji), czy specy-
ficzne obowigzki jako administratora i przywoédcy zarazem wymagaja od
dyrektora cigglego aktualizowania posiadanej wiedzy, doksztalcania i pod-
noszenia wlasnych kwalifikacji zaré6wno technicznych, jak i spotecznych. Do
podstawowych zadan dyrektora nalezy zarzadzanie powierzona mu insty-
tucja, a to z kolei rozumie sig jako

zestaw dziataii (obejmujacy planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finan-
sowe, rzeczowe, informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw orga-
nizacji, w sposéb sprawny i skuteczny0.

Od profesjonalnego menadzera wymaga sie zatem, by podejmowat wta-
Sciwe decyzje, a co za tym idzie - madrze dysponowatl posiadanymi zaso-
bami. Podstawa skutecznosci zarzadzania jest nie tylko osiaganie celu po-
przez planowanie, organizowanie i kontrolowanie aktywnosci swojej oraz
innych, ale takze nieustanne motywowanie do pracy (siebie i podwladnych).
Ten ostatni aspekt najmocniej akcentuje role zespotu pracowniczego, zwra-
cajac uwage, ze realizacja zadan organizacji dzieje sie za sprawa zatrudnio-
nych w niej ludzi. Juz P. Drucker podkreslat, ze

zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi. Jego celem jest takie wspéldziatanie
wielu os6b, ktére pozwala zneutralizowaé stabosci oraz maksymalnie wykorzystac¢
talenty i silne strony uczestnikéw. Ludzie sg najwiekszym zasobem organizacji -
mawiatll.

Zgodnie z ta intencja, ksztaltowanie pozadanych zachowarn pracowni-
kéw powinno plasowac sie¢ wysoko na liscie priorytetow kazdego swiado-
mego swej funkcji dyrektora. Warto tu pamietac takze o prostej zaleznosci:
dyrektor jako zwierzchnik odpowiada za efektywno$¢ zarzadzanej przez
siebie placowki, a wydajnos¢ ta jest z kolei efektem wysitkéw kolektywnych,

10 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2004, s. 6.
11 Za: A K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, wyd. 5, War-
szawa 2009, s. 62.
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opiera sie na pracy i zaangazowaniu catego zespotu. Obowigzkiem szefa jest
maksymalizowaé szeroko rozumiane zyski, rola - skutecznie kierowac ak-
tywnoscia zespotu, by mobilizowaé personel do coraz wydajniejszej pracy,
w imie okreslonego celu. Nalezy jednak to czyni¢, majac na uwadze powyz-
szg nieuchronnga wspoétzaleznosé. Ignorowanie znaczenia indywidualnego
wkiadu pracownikéw w calosciowy sukces placowki niejednemu dyrekto-
rowi odebratlo autorytet przywddcy, a w konsekwencji i formalnag wladze.

Zatem, gdzie szuka¢ inspiracji i wskazéwek, aby doskonali¢ swoje kie-
rownicze umiejetnosci, rozwija¢ kompetencje przywoédcze, budowaé wize-
runek lidera? O ile nikt wéréd rozwigzan systemowych i proceduralnych nie
pomyslal o choéby wstepnej weryfikacji specyficznych wilasciwosci kandy-
datow do tego nietatwego przeciez stanowiska, nalezy wierzy¢, ze sami dy-
rektorzy dazac do zawodowego profesjonalizmu, beda potrafili sie doskona-
li¢ i wzbogaca¢ swoje kwalifikacjel2.

Motywacyjna funkcja kierownika sprowadza sie przede wszystkim do
okreslenia czynnikéw i dzialan wplywajacych na ludzi tak, aby zachowywa-
li sie w pozadany sposoéb. Nie jest to jednak proces latwy, mimo pewnych
ogolnych prawidlowosci kazdy cztowiek ma wlasny obraz siebie, $wiata,
rzeczywistosci zawodowej, swoich mozliwosci, potrzeb, systemu i hierarchii
wartosci, ktéry decyduje o tym, jakie podejmuje decyzje i jak dziala. Zatem,
wypracowane sposoby (zestawy) oddzialywarnh motywacyjnych powinny
stanowi¢ pomoc, wspierajgc menadzeréw w ksztaltowaniu pozadanych
zachowan pracownikéw. Silnie zmotywowani ludzie maja jasno zdefinio-
wane cele i dzialaja tak, aby je osiaggnaé. Odpowiednie i wlasciwie przygo-
towane narzedzia motywacyjne (np. bodzce finansowe, mozliwosci zwiaza-
ne z formami rozwoju zawodowego i osobistego) w reku dyrektora szkoty
moga stanowic o jego sukcesie menadzerskim. W sposéb istotny przyczynia-
ja sie one do podniesienia poziomu zadowolenia i motywacji pracownikéw,
co z kolei wplywa na wzrost wydajnosci calej instytucji. Ta juz wczesniej
sygnalizowana wspoéizaleznoé¢ loséw dyrektora, jego zespotu i oceny catej
placéwki oraz nierozerwalny zwigzek zaangazowania pracownikow z ich
wydajnoscia, powinna stanowi¢ punkt odniesienia dla $wiadomych swej
misji, profesjonalnych dyrektoréw, dajac wskazéwki do planowania kolej-
nych dziatan.

Menadzerowie powinni rozumie¢ ogromna role, jaka odgrywa motywacja w okre-
$laniu wynikéw pracy (...) [a dla zwiekszania wlasnej skutecznosci w tym zakresie

12 Zob. ]. Szafran, Zarzqdzanie w oswiacie. Szkota i jej menadzerowie, Studia Edukacyjne, 2011,
16, s. 41-57.
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- J. Sz.] powinni réwniez znaé tradycyjne [i wspoélczesne - J. Sz.] podejscia do mo-
tywacjils.

W tym miejscu dla lepszego zrozumienia istoty problemu - zarzadzania
przez motywowanie - warto odwotac sie do podstaw teoretycznych i przyj-
rze¢ sie definicji samego pojecia ,motywacji”. W zaleznosci od kontekstu,
koncepgji, czy podejscia badawczego, moze ono by¢ réznie charakteryzowa-
ne. Najogolniej okresla sie¢ nim te czynniki, ktére nadaja energie dzialaniu
czlowieka i je ukierunkowujg'4. Sam termin pochodzi od tacinskiego movere,
co oznacza poruszac sie, wprawi¢ w ruch, powodowac, zbierac sie do czego$
itp.15 G. Mietzel rozumie motywacje jako

szereg Swiadomych przekonan i wartosci, na ktére poczatkowo wywieraja wplyw
najwczesniejsze doswiadczenia zgromadzone w sytuacjach zwigzanych z osiagnie-
ciami i cechy bezposredniego srodowiska, np. liczba sukceséw czy porazek?é.

P.T. Young definiuje ja jako proces inicjujacy, podtrzymujacy i reguluja-
cy przebieg dzialan. Z kolei N. Maier uzywa pojecia motywacji jako deter-
minanty, tj. sposéb zachowania sie lub okreslenia zaleznosci przysziego po-
stepowania od jego skutkéw. J.W. Atkinson jest zdania, ze motywacja
odnosi sie¢ do wzbudzenia tendencji w kierunku dzialania, prowadzacego do
jednego lub wiecej skutkéw, a szczegélny cel konkretnego stanu moty-
wacyjnego okresla sytuacja. A.H. Maslow widzi motywacje jako stalg, ale
zréznicowana i ztozong wlasciwosé ludzkiego postepowanial”. J. Reykowski
natomiast terminem motywacja okresla wystapienie tendencji kierunkowej,
rozumianej jako gotowos¢ do zmierzania ku okreslonym celom?!8. W definicji
T. Kocowskiego proces motywacyjny to

proces organizujacy (modyfikujacy), czyli pobudzajacy, ukierunkowujacy i kontrolu-
jacy czynnosci psychiczne (nerwowe), a wiec procesy odbioru, przetwarzania i emisji
tak, aby sterowana przez nie aktywnos$¢ prowadzita do celéow okreslonych trescia
danego motywu?®.

13 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 520.

14 L. Gawrecki, Kompetencje menedzera oswiaty. Poradnik dla dyrektoréw szkot i innych placowek
edukacyjnych oraz pracownikow prowadzqcych i nadzorujgcych, Poznan 2003, s. 89.

15 H. Gasiul, Teorie emocji i motywacji, Warszawa 2007, s. 222.

16 G. Mietzel, Psychologia ksztatcenia, Gdanisk 2002, s. 354.

17 Za: P. Szymaniski, Roznice w systemach motywacyjnych lekarzy cywilnych i wojskowych na
przyktadzie Wojskowego Instytutu Medycznego w Warszawie, Skalpel, 2006, 2, s. 24-27.

18 J. Reykowski, Z zagadnier psychologii motywacji, Warszawa 1970, s. 15.

19T. Kocowski, Szkice z teorii tworczoéci i motywacji, Poznan 1991, s. 82.
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Autor podkresla, ze

proces motywacyjny nie pobudza czy ukierunkowuje bezposrednio zachowania, ale
ze jego funkcja jest modyfikowanie proceséw sterujacych zachowaniem, a wiec pro-
cesow nerwowych czy psychicznych?0.

Podejscie K. Obuchowskiego sugeruje, ze

motywy wlasciwe danej osobie to pelne, swiadomie formutowane racje postepowa-
nia, w ktérych jest jasno okreslony jego cel i program, ktéry ma do tego celu dopro-
wadzic¢2l.

Natomiast W. Lukaszewski przez motywacje rozumie

system proceséw odpowiedzialnych za uruchomienie, nadanie kierunku i podtrzy-
manie zachowania sie tak diugo, az cel, wzgledem ktérego zachowanie sie jest in-
strumentalne, nie zostanie spetniony?2.

Spojrzenie na motywacje od strony tresci, procesu i wzmocnienia doty-
czy réznych aspektow tego zjawiska?’. Termin ten rozumie sie takze jako
stan gotowosci cztowieka do podjecia okreslonego dziatania. W tym znacze-
niu motywacja odnosi sie zaré6wno do wewnetrznych predyspozycji, jak
i zewnetrznych doswiadczen, od ktérych zalezy aktywnosé jednostki.
»,Obejmuje czynniki, ktére, powoduja, wytyczaja i podtrzymuja zachowania
ludzkie zmierzajace w okreslonym kierunku”?*. Z kolei W. Okoni zamyka
w tym pojeciu zbiér motywoéw wystepujacych aktualnie u danej jednostki,
gdzie motywy wewnetrzne - pobudzajg do dziatania (ktére ma wartos¢ sa-
ma w sobie), zewnetrzne - prowadzg do nagrody (lub unikniecia kary)?.

Duze zainteresowanie $rodowisk naukowych problemem motywacji,
przytoczone wybrane przyklady definicji i analiz wskazuja na jego istotna
range w rozumieniu i ksztaltowaniu ludzkich postaw. Powyzsze charakte-
rystyki pokazujac nieco inne perspektywy interpretacyjne, w istocie spro-
wadzaja si¢ do tego samego - etymologicznie motywacja ma tres¢ dyna-
miczng, jest Scisle powigzana z energia, pobudzeniem, stymulowaniem
dziatania w okreslonym celu. Motywacja do pracy jest z kolei procesem,

20 Tamze.

2 K. Obuchowski, Galaktyka potrzeb. Psychologia dqzen ludzkich, Poznar 2000, s. 35.

2 W. Lukaszewski, Szanse rozwoju osobowosci, Warszawa 1984, s. 337.

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 519; A.K. Kozmirski, W. Piotrowski
(red.), Zarzqdzanie, s. 315-333.

24J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R Gilbert Jr., Kierowanie, Warszawa 2001, s. 426.

25 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Warszawa 2007, s. 258; zob. tez: L. Niebrzydowski,
Wptyw motywacji na uczenie sig, Warszawa 1972, s. 60.
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ktory aktywizuje zachowania i sprawia, ze jednostka zaspokaja swoje po-
trzeby poprzez realizacje zadan organizacyjnych, zwigzanych z wykonywa-
na praca.

Przyjrzyjmy sie teraz nieco blizej wybranym koncepcjom, ktérych po-
dzial ze wzgledu na kryteria klasyfikacyjne czesto jest nieostry, a definiowa-
ne wymiary wzajemnie sie przenikaja?”.

Dobrym przykltadem tradycyjnego rozumienia motywacji sa prace
F.W. Taylora. Autor i entuzjasci zaproponowanego przez niego podejscia
opowiadali sie za uzywaniem bodzZcowego systemu ptac. Koncepcja ta za-
klada, iz praca jest dla pracownika czym$ z gruntu nieprzyjemnym, tzw.
ztem koniecznym, zatem gléwna motywacje stanowi dla niego korzys¢ ma-
terialna. Chociaz rola wynagrodzenia (pienigdza) jako sily motywujacej
w zasadzie nie podlega dyskusji, zwolennicy podejscia tradycyjnego ujmo-
wali ten czynnik jako nadrzedny, pryncypialnie odrzucajac, czy przynajm-
niej bagatelizujac inne mozliwosci?8. Z kolei, zwolennicy teorii opartej na
stosunkach miedzyludzkich kifadli nacisk na role proceséw spolecznych
w miejscu pracy, zakladajac, ze pracownik czuje potrzebe bycia uzytecznym
i waznym dla organizacji®. Przedstawiciele tej perspektywy byli przekona-
ni, ze choéby ztudzenie wkladu i uczestnictwa wzmocni motywacje, podczas
gdy reprezentanci szkoly ,zasobéw ludzkich” zakladali, ze zaréwno dla
pracownikéw, jak i organizacji warto$¢ ma sam rzeczywisty udzial. Ta
ostatnia filozofia stanowi podstawe dla wiekszosci wspoétczesnych koncepcji
dotyczacych motywowania pracownikéw30.

Podejscie do motywowania od strony tresci stara sie odpowiedzie¢ na
pytanie: co motywuje ludzi? Koncentruje sie zatem na potrzebach i zwiaza-
nym z ich deprywacja poczuciem braku (niedostatku).

Jedna z najbardziej znanych koncepcji jest tu hierarchiczna piramida po-
trzeb autorstwa A. Maslowa oraz teoria ERG (od ang. Existence, Relatedness,
Growth). A. Maslow zaproponowal klasyfikacje, ktérej podstawe stanowi
zalozenie, ze niezaspokojone potrzeby determinuja zachowanie. Wskazat na
to, ze ludzkie potrzeby mozna sklasyfikowaé w pieciu kategoriach, a katego-
rie te mozna uszeregowac wedtug hierarchii waznosci, zaczynajac od po-
trzeb fizjologicznych, przez potrzeby bezpieczenistwa, przynaleznosci, sza-

2 G. Bartkowiak, Psychologia zarzqdzania, Poznan 1999, s. 119-120.

27 Np. teoria potrzeb A. Maslowa reprezentuje zar6wno kierunek stosunkéw miedzyludz-
kich, jak i podejscie do motywowania od strony tresci.

28 Szerzej: FE.W. Taylor, Principles of scientific management, New York 1911.

2 E. Mayo, The social problems of an industrial civilization, Boston 1945; F.]. Rothlisberger,
W.]J. Dickson, Management and the Wolker, Boston 1939; R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania orga-
nizacjami, s. 40-42.

30 Tamze, s. 520.
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cunku i samorealizacji. Postugujac sie pewnym uproszczeniem, mozna po-
wiedzieé, ze od podstawy, po sam szczyt, hierarchia wyglada nastepujaco:
artykuly stuzace przetrwaniu (np. zywnosc) - stabilnos¢ - przyjazn - status
- osiggniecia. W realiach organizacyjnych natomiast: pensja - etat (czy sys-
tem emerytalny) - klimat organizacyjny - status/stanowisko stuzbowe (ty-
tul) - ambitne zadania3l.

Przyjecie koncepcji Maslowa (...) oznacza (...), iz cztowiek rodzi sie ze wszystkimi
wyzej wymienionymi potrzebami, cho¢ w danym momencie nie wszystkie i nie
z jednakowa sifa ksztattuja jego zachowanie. Potrzeby wyzszego rzedu zaczynaja
ujawniac¢ swg site motywacyjng dopiero po uznanym za wystarczajgce zaspokojeniu
potrzeb nizszego rzedu. Ponadto, im wyzsza w hierarchii dana potrzeba, tym wiek-
sza jest jej motywacyjna sila oddzialywania32.

Zgodnie z powyzszym zalozeniem, dyrektor powinien rozumie¢, ze pra-
cownik moze nie czu¢ sie usatysfakcjonowany wytacznie gratyfikacja finan-
sowg czy $wiadczeniami socjalnymi, moze takze odczuwac potrzebe dziatar
zespolowych, czy ambitnych, wymagajacych zadan, z realizacji ktorych be-
dzie czerpac satysfakcje.

Przedstawiona koncepcja ma pewna intuicyjna logike i zaakceptowalo ja
wielu menadzeréw, jednak liczne badania i codzienno$¢ organizacyjna
ujawnily pewne stabosci tej teorii. Nie zawsze u pracownikéw wystepuje az
pie¢ pozioméw potrzeb, nie zawsze tez ich kolejnoé¢ odpowiada postulatom
Maslowa33. Co wiecej, w réznych kulturach hierarchia moze wygladac¢ ina-
czej, wiec trudno tu méwic¢ o uniwersalizmie zaproponowanych zalozen.
W reakcji na pojawiajace sie glosy krytyki powstal model ERG, w ktérym
C. Alderfer zgrupowat potrzeby Maslowa w trzy mogace si¢ na siebie na-
klada¢ kategorie. Sa to potrzeby:

- egzystengdji (fizjologiczne i bezpieczenstwa),

- kontaktéw (powigzar) spotecznych (przynaleznosci i szacunku),

- wzrostu (rozwoju - samorealizacji)34.

Wedlug C. Alderfera, aby pojawily sie potrzeby wyzszego rzedu, nie
musza by¢ spelnione potrzeby nizszego rzedu. Waznos¢, a co za tym idzie -
kolejnos¢ potrzeb jest zmienna w czasie. Zalezy nie tylko od aktualnego
stopnia ich zaspokojenia, ale réwniez od osobowosci czlowieka, wartosci

31 A.H. Maslow, A Theory of human motivation, Psychological Review, 1943, 50, s. 370-396.

32 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzqdzanie, Gdarisk
1996, s. 98.

3 Szerzej: RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 523; por. przypis 4.

3¢ A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie: organizacja - kierowanie — ekonomika, Warsza-
wa 1999, s. 203.
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i norm ktérymi sie kieruje, jego wiedzy, umiejetnosci, sytuacji rodzinnej
i zawodowej.

Inng propozycja podejscia do motywacji od strony tresci jest m.in. kon-
cepcja F. Herzberga. Opracowal on teorie dwuczynnikowa, nazywana réow-
niez teorig motywacji i higieny3>. W pracy swej autor stwierdzit, ze czynniki
prowadzace do zadowolenia z pracy (tzw. motywatory) réznig sie¢ od po-
wodujacych niezadowolenie (tzw. czynnikéw higieny). Do motywatoréw,
zgodnie z ta koncepcja, mozna zaliczy¢ np. awans, uznanie, rozwdj osobisty,
odpowiedzialnos¢ i osiggniecia, natomiast do czynnikéw higieny - nadzér,
poczucie bezpieczenistwa, place, warunki pracy, relacje z przelozonymi itp.
»Z teorii Herzberga wynika zatem, ze aby podwyzszy¢ poziom zadowolenia
z pracy, trzeba dobrze poznaé¢ motywatory”36. Wykorzystujac powyzsze
zalozenia, dyrektorzy powinni efektywnie wzbogacaé tresci pracy, stawiac
nowe wyzwania, czy dokonywaé koniecznych zmian w organizacji (reorga-
nizacji) itp.

Poza omoéwionymi wyzej propozycjami podejécia do ludzkiego zaanga-
zowania w wykonywanie obowiazkéw zawodowych, badania koncentrowa-
ly sie na jednostkowych potrzebach ludzkich, majacych znaczenie dla po-
ziomu ich funkcjonowania zawodowego. D. McClelland jako najistotniejsze
wskazal potrzeby: osiagnie¢ (sukces), afiliacji (wspodtdziatania i bliskosci)
i wladzy (kontrola otoczenia, wywieranie wplywu)3”.

Z punktu widzenia praktycznych konsekwencji dla zarzadzania, dyrek-
torzy powinni pamietaé, ze piecioczynnikowa hierarchia potrzeb, teoria
ERG, koncepcja dwuczynnikowa oraz potrzeby osiagnie¢, afiliacji i wladzy
wnikaja jedynie w zakres czynnikéw sprawczych motywagji, jednak w nie-
wielkim stopniu wyjasniaja sam jej proces. Nie ma tu wnikliwej analizy,
starajacej sie odpowiedzie¢ na pytanie: dlaczego ludzi motywuje ten kon-
kretny czynnik albo w jaki sposéb zaspokajaja swoje rézne potrzeby?

W zwiazku z ograniczeniami powyzszych zalozen pojawiaja sie pytania
odnosnie ludzkich zachowan, celéw, a takze poczucia zadowolenia, czyli
poje¢ stanowigcych istote zainteresowania réznych podejs¢ do motywowa-
nia od strony procesu. Zamiast probowaé identyfikowaé motywatory, kon-
cepcje te koncentruja sie na wyjasnieniu, dlaczego ludzie wybieraja pewne
zachowania, aby zaspokaja¢ swe potrzeby i jak oceniaja poziom satysfakcji
po osiagnieciu wyznaczonych celéw.

% R.J. House, L.A. Wigdor, Herzberg’s dual-factor theory of job satisfaction and motivation.
Work and motivation, New York 1964.

3 N. Chmiel (red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdarisk 2003, s. 348.

37 Szerzej: D.C. McClelland, ].W. Atkinson, R.W. Clark, E.L. Lowell, The achievement motive,
New York 1953.
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Przyklad takiego podejscia stanowi teoria oczekiwar, zgodnie z ktéra
motywacja stanowi wypadkowa dwoéch czynnikéw - sily naszych pragnieri
i oczekiwanego prawdopodobieristwa ich zaspokojenia. Teoria ta wsparta
jest na czterech podstawowych przestankach:

Po pierwsze, zaklada sig, ze o zachowaniu decyduje pewna kombinacja sit tkwigcych
w jednostce i otoczeniu. Po drugie, przyjmuje sig, ze ludzie podejmuja decyzje o swo-
im zachowaniu w organizacjach. Po trzecie, zaklada sie, ze r6zni ludzie maja ré6znego
typu potrzeby, pragnienia i cele. Po czwarte wreszcie, przyjmuje sig, ze ludzie doko-
nujg wyboru sposéréd alternatywnych planéw zachowania, na podstawie ich spo-
strzegania zakresu, w jakim dane zachowanie bedzie prowadzitlo do pozadanych
efektow?s,

Kiedy juz potrzeby wzbudzity proces motywacji i zostal wybrany sposéb
dziatania, przychodzi czas na ocene wynikéw. Dla lepszego zrozumieniu
tego procesu postuzy¢ moze teoria sprawiedliwosci, ktéra glosi, ze

pracownicy dokonuja bilansu nakladéw, czyli wysitku wlozonego w wykonanie pra-
cy, w stosunku do wynagrodzenia (...), a nastepnie poréwnuja 6w bilans z rachun-
kiem zyskow i strat okreslonych oséb. Jezeli przekonuja sie, ze ich bilans jest taki sam
jak 0séb, z ktérymi sie poréwnuja, uznaja, iz sprawiedliwoé¢ zostata zachowana. Do-
strzegaja, ze sytuacja jest uczciwa i nie maja poczucia krzywdy. Jesli rachunki sie nie
zgadzaja, istnieje niesprawiedliwos¢; pracownicy czuja sie niedowartoéciowani lub
przewartoSciowani®.

Zatem, wedlug tej koncepcji ludzie daza do sprawiedliwosci spotecznej
w postaci nagréd uzyskanych w zwiazku ich wynikami osigganymi w zyciu
zawodowym?. W zaleznosci od sytuacji, pracownik wnosi okreslone nakla-
dy, takie jak czas, doswiadczenie zawodowe, wyksztalcenie, umiejetnosci,
lojalnosé, zakladajac i oczekujac, ze jego zaangazowanie zaowocuje okreslo-
na (sprawiedliwg) nagroda.

Z kolei, E. Locke sformulowal teorie wyznaczania celéw, wedlug ktorej
glownym Zrédtem zachowania sg uswiadomione cele i zamierzenia*!. Zgod-
nie z przyjetymi tu zalozeniami,

Scisle okreslone cele przyczyniaja sie do wzrostu wydajnosci, (...) cele trudne, jesli sa
akceptowane, zapewniaja wieksza wydajnos¢ niz cele latwe. Cele Scisle okreslone

38 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 527.

3 S. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Poznan 2001, s. 65.

40 Zgodnie z zalozeniami, wyniki w pracy obejmuja ptace, uznanie, awans, stosunki spo-
teczne, a takze nagrody wewnetrzne; tamze, s. 531.

4 E.A. Locke, Toward a theory of task performance and incentives, Organizational Behavior
and Human Performance, 1968, 3, s. 157-189.



160 Joanna Szafran

i trudne do osiagniecia sprzyjaja wiekszemu zaangazowaniu niz cele ogoélne. (...)
Sama konkretnos¢ celu stanowi bodziec wewnetrzny+42.

Wynika z niej, ze korzystne jest wyznaczanie celéw szczegélowych, am-
bitnych, ale akceptowanych przez pracownikéw. Nalezy doda¢, ze powinny
by¢ to cele trudne, wymagajace wysitku, ale mozliwe do osiggniecia.
Z punktu widzenia wzrostu mobilizacji zawodowej podwladnych, warto
w miare mozliwosci wiaczac¢ je w proces decyzyjny, gwarantujac im tym
samym wspoétudzial w wyznaczaniu okreslonych celéw i poczucie wspot-
odpowiedzialnosci za ich realizacje.

Nadajac powyzszym rozwazaniom aspekt praktyczny, mozna przyjac,
ze wsérdéd utylitarnych rozwiazan, jakie teoria oczekiwarn moze przyniesc
praktyce kierowniczej, warto wspomnie¢ choéby o dwoéch zasadniczych
czynnikach. Menadzerowie prébujac poprawi¢ motywacje swoich pracow-
nikéw, moga w kolejnych krokach stosowa¢ podstawowe zalozenia koncep-
¢ji motywacji jako procesu. Nalezy rozpozna¢ lub zalozyé¢, jakich wyzwan,
a co za tym idzie osiggnie¢, pragnie podwtadny. Nastepnie nalezy ustali¢,
jakie osiagniecia sa niezbedne, aby sprosta¢ celom organizacji. Dalej trzeba
sie¢ upewni¢, czy osiggniecia na pozadanym poziomie s3 w ogole mozliwe
i czy istnieje zwigzek miedzy pozadanymi wynikami pracy a tymi osiggnie-
ciami. W kolejnym kroku dyrektor powinien dokonaé analizy z punktu wi-
dzenia oczekiwan i zapewni¢ wlasciwg oraz dostateczng wysokos$é nagrod.
Procedure zamyka upewnienie sie, czy caly system jest stuszny (czyli w tym
przypadku sprawiedliwy dla wszystkich). Nalezy tu pamietaé, ze jesli na-
grody maja motywowac, muszg by¢ postrzegane jako sprawiedliwe. Druga
kwestig jest potrzeba uwzglednienia przez kierownika kontekstu , innych”,
tzn. tych os6b stanowigcych punkt odniesienia, z ktérymi dany pracownik
sie¢ poréwnuje. Teorie wyznaczania celu mozna wykorzysta¢ jako dopelnie-
nie czy uzupelnienie zaréwno teorii oczekiwan, jak i teorii sprawiedliwosci.

Kolejny istotny aspekt procesu motywowania odnosi si¢ do trwatosci
niektérych zachowar, a zmiennoéci innych. Dobry przykiad stanowi tu teo-
ria wzmocnienia. Glosi ona, ze zachowanie wywotujace nagrody bedzie
prawdopodobnie powtarzane, a z kolei pociagajace za soba przykre konse-
kwencje/kare ma na to duzo mniejsze szanse®. Dzieje sie tak dlatego, ze
»ludzie wkladaja wiecej wysitku w zadania [modyfikacje zachowan - J. Sz.],
ktére sa wzmacniane, niz w zadania, ktérym brakuje czynnikéw wzmacnia-

425, Robbins, Zasady zachowania, s. 63.
4 Por.: B.F. Skinner, Beyond freedom and dignity, New York 1971; R.W. Griffin, Podstawy za-
rzqdzania organizacjami, s. 534-535, 543-545.
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jacych”#. W gre wchodza tu cztery podstawowe rodzaje modelowania za-
chowan. Sa to wzmocnienia pozytywne, unikanie, karanie i eliminacja,
z czego dwa pierwsze raczej nasilaja lub podtrzymuja zachowania, dwa
nastepne je oslabiaja.

Tabela 1
Podstawowe elementy teorii wzmocnienia
Rodzaje (metody) wzmocnien

1. Wzmocnienie pozytywne (nagroda) 3. Wzmocnienie negatywne (kara)
Wzmocnienie zachowania przez po- Ostabia zachowania niepozadane przez
wigzanie go z pozadanymi nastep- powiazanie ich z niemitymi nastep-
stwami stwami

2. Unikanie 4. Eliminacja
Wzmacnia zachowania pozwalajac Ostabia zachowanie przez jego ignoro-
uniknaé niepozadanych nastepstw wanie (niedostrzeganie) lub/i brak
(niemitych konsekwenciji) wzmocnien

Schematy stosowania wzmocnienia

1. Ustalona czestotliwos¢ 3. Ustalony stosunek
Wzmocnienia uzywane w statych odste- Wzmocnienie stosowane po statej licz-
pach czasu, regularnoé¢ niezalezna od bie zachowan, niezaleznie od czasu (np.
zachowania (np. stata comiesieczna po piatej pozytywnej opinii dyrektora -
pensja) nagroda, dodatek motywacyjny+)

2. Zmienna czestotliwosé 4. Zmienny stosunek
Wzmocnienia stosowane w zmiennych Wzmocnienia stosowane po zmiennej
odstepach czasu, niezaleznie od za- liczbie zachowan, niezaleznie od czasu
chowania (np. hospitacje, sporadyczne (np. nieregularne pochwaly udzielane
rozmowy dyrektor - podwladny) przez przetozonego)

Opracowanie wiasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2004, s. 534-538.

Menadzerowie chcacy wykorzystac¢ teorie wzmocnieni, przede wszyst-
kim beda koncentrowa¢ si¢ nie na rozpoznawaniu indywidualnych moty-

44 S. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998, s. 100.

45 Niejednokrotnie narzedzie w postaci dodatku motywacyjnego (jak zreszta wiele innych)
wykorzystywane jest przez dyrektoréw szkét w sposéb niewtasciwy, niszczacy jego sile
sprawcza. W tym przypadku stosujac zasade: wszystkim po réwno, niezaleznie od wkladu
pracy, dyrektorzy deklaruja cheé¢ utrzymania poprawnych relacji w zespole. Nie majg przy
tym $wiadomosci, ze zachowany spokdj (brak napiec i konfliktéw) jest raczej pozorny, a moc
motywacyjna - zadna. Ci zaangazowani traca zapal, a niezaangazowani dalej ,wyrabiaja”
minimum. W badaniach ujawnila sie zaleznos¢, ze dodatek klasyfikowany jest przez nauczy-
cieli jako srodek motywacyjny (wynika to chocby z nazwy); deklarujg przy tym jednoczesnie,
Ze - cytujac jednego z nauczycieli: ,po prostu sie nalezy, bo pensje sa niskie, u nas w szkole
wlasciwie dostajag wszyscy, niewazne co robig”. Inng réwnie istotng kwestig jest fakt, ze wyso-
kosé dodatku motywacyjnego ustalana jest przy udziale zwigzkéw zawodowych, co tez niesie
okreslone konsekwencje. Pozostaje tez kwestia dodatku uzupelniajacego; badania wlasne -
W opracowaniu.
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wow postepowania, a raczej na jego modelowaniu. By warunkowanie byto
skuteczne, szefowie powinni jasno okresli¢ zestawy zachowan. Te pozadane
(np. zaangazowanie i uczestnictwo w organizacji zaje¢ pozalekcyjnych, do-
skonalenie zawodowe, wykorzystanie innowacyjnych technik dydaktycz-
nych itp.) nalezaloby pozytywnie wzmacnia¢, zle (np. spéznienia, konflik-
towos¢, nieprzygotowanie do zajec¢ itp.) wygaszac. Im bardziej rzeczowo
podejdzie si¢ do problemu, konkretnie i metodycznie przedstawi oczekiwa-
nia i warunki, tym tatwiejsza bedzie kontrola, egzekwowanie i sprawiedliwa
ocena rzeczywistej dzialalnosci pracownikéw. Zatem, by wlasciwie mode-
lowa¢ organizacyjne postawy, nalezy te docelowe zachowania scharaktery-
zowac i polaczy¢ z okreslonymi wzmocnieniami®®.

Kiedy dyrektor dostrzeze, ze pracownik szczegdlnie dobrze wywiazuje
sie ze swoich obowiazkéw, lub przeciwnie - jest nieefektywny, ma do dys-
pozydcji szereg narzedzi wptywu - od tych formalnych, po nieoficjalne. Od-
wolujac sie do specyfiki szkoly, chcac nagrodzi¢ nauczyciela za jego prace,
mozna wykorzysta¢ srodki w postaci nagréd materialnych, czy tez ograni-
czy¢ sie do ,zwyklej” pochwaly. W jednym, jak i w drugim przypadku za-
stosowane rozwigzania stuza jako pozytywne wzmocnienie wlasciwego
zachowania. Czesto umiejetne wzbudzanie motywacji nie wymaga duzych
nakladéw pracy, nie jest tez kosztowne, moze by¢ za to wysoce skuteczne
zar6wno z indywidualnego, jak i organizacyjnego punktu widzenia. Na
przyklad, aprobate mozna wyrazi¢ za pomoca gratulacji, dyplomu, wyréz-
nienia na forum (np. podczas rady czy apelu), listu, czy nawet maila. Do
dyspozycji dyrektoréw sg rézne formy wyrazania uznania?’. Wéréd czynni-
kéw wywierania wplywu mozna wymieni¢ wspomniang juz gratyfikacje
finansowaq, awans, czy nagrody. W srodowisku szkolnym, gdzie mozliwosci
placowe sa mocno ograniczone, inne dostepne nagrody sa czesto zbyt dale-
ko odroczone w czasie, a procedury awansu dos¢ sztywne, pochwata jako
narzedzie motywowania podwladnych powinna zyska¢ na znaczeniu. Dy-
rektor, ktéremu zalezy na optymalizacji skutkéw pozytywnych wzmocnien,
powinien stosowac system nagréd po zmiennej liczbie zachowan, np. moze
udzieli¢ pochwaty nauczycielowi po drugim doniesieniu o jego sukcesach
dydaktycznych (lub innych), potem po kolejnych czterech, dalej po dwdéch
nastepnych itd., gdyz $wiadomos$¢ powszechnosci, statosci i regularnosci
nagrody z czasem demotywuje*s.

46 Procedura ta stanowi podstawe modyfikacji zachowania na podstawie metody Program
OB Mod (ang. organizational behavior modification); szerzej zob.: W.C. Hamner, E.P. Hamner,
Behavior modification on the bottom line, Organizational Dynamics, wiosna 1976, s. 2-21.

47 S. Robbins, Zasady zachowania, s. 76.

48 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 536-537.
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Che¢ unikania nieprzyjemnosci réwniez wzmacnia pozgdane zachowa-
nie. Na przyklad, przy dos¢ niskiej motywacji nauczyciel punktualnie za-
czyna i koniczy lekcje, by nie dosta¢ reprymendy, nagany, czy zltej oceny.
Zatem, bycie punktualnym motywowane jest tu checig unikniecia nieprzy-
jemnych nastepstw towarzyszacych spéznialstwu, w konsekwencji lekcje
zaczynajq sie i koricza terminowo, szef jest zadowolony, natomiast ucznio-
wie i ich nauczyciel, c6z - mozna tylko podejrzewac®.

Metoda wzmocniefi moze by¢ stosowana np. w celu poprawy wydajno-
Sci pracy oraz ograniczenia bledéw, absencji, czy wyzej wspomnianych
spoznieri. W tym miejscu nalezy zwrodci¢ uwage na szerszy kontekst stoso-
wanych metod. Niektérzy przelozeni do oslabiania czy wygaszania zacho-
wan niepozadanych stosuja kary; dzieje sie tak, kiedy pracownicy pozoruja
prace, wykonuja ja Zle, czy niezgodnie ze standardami. Dyrektor moze uciec
sie do nagany, srodkéw dyscyplinarnych, czy kar finansowych. Warto jed-
nak pamieta¢, ze z zasady tak samo jak w procesie wychowawczym, tak i w
praktykach organizacyjnych wzmocnienie pozytywne przynosi lepsze efek-
ty. O ile kara moze by¢ skuteczna w eliminowaniu niepozadanych zacho-
wan, przy braku klarownych regul, nie daje jasnej odpowiedzi, jak poste-
powac wlasciwie, niesie tez pewne zagrozenia dla wzajemnych relacji, moze
budzié¢ niecheé, sprzeciw, poczucie krzywdy, czy nawet wrogos¢, o tyle na-
groda nie dos¢, ze zwieksza pozytywne zaangazowanie, to jeszcze wyznacza
mu konkretny kierunek.

Jak sie przekonaliémy, podejécie od strony tresci koncentruje sie na po-
trzebach, a podejscie od strony procesu wyjasnia, dlaczego ludzie zaspokaja-
jac te potrzeby wybieraja i podejmuja r6zne dziatania oraz w jaki sposob i za
pomoca jakich kryteriéw oceniaja sprawiedliwos¢ uzyskiwanych poprzez to
zachowanie korzysci i nagréd. Z kolei, spojrzenie z perspektywy koncepcji
wzmocnien wyjasnia role tych nagréd w wywolaniu zmiany zachowan lub
utrzymaniu dotychczasowych (o ile sa pozadane).

Chociaz oméwione wyzej podejScia zapewniaja menadzerom, takze tym
o$wiatowym, solidne podstawy dla budowania skutecznych strategii moty-
wacyjnych, warto wspomnie¢ tu jeszcze upelnomocnienie, uczestnictwo

49 Mimo ze przyklad moze si¢ wydawacé dos¢ banalny, to jednak punktualnosé stanowi
dobry wskaznik poziomu motywacji, czesto ujawniajacy sie w dyskusjach i badaniach érodo-
wiska nauczycielskiego. Zaangazowani pracownicy traktuja ja jako oczywisty element wlasnej
zawodowej odpowiedzialnosci, jednak przy spadku, czy braku motywacji, czynnik ten poja-
wia sie jako predykator zawodowego niezadowolenia, czy wypalenia, a zachowana punktual-
no$¢ w tym przypadku czesto warunkowana jest lekiem przed karag (np. zla ocena). Warto tez
wspomnieé, ze czynnik ten jest elementem wiekszosci kwestionariuszy ocen pracowniczych
i czesto poruszanym problemem w rozmowach dyrektorskich w o$wiacie; badania wlasne -
W opracowaniu.
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i stosunkowo nowe w biznesie, a powszechne w edukagcji elastyczne formy
organizacji pracy®. Poniewaz te ostatnie stanowia w pewnym sensie codzien-
noé¢ zawodu nauczyciela, blizej przyjrzymy sie dwém pierwszym. Ograni-
czenia wynikajace z charakteru tego tekstu zmuszaja do pewnych uproszczen.
W zwigzku z tym, jedynie krotko przedstawie charakterystyke powyzszych
rozwigzan, wierzac, iz da sie z niej wyciggna¢ uzyteczne wnioski.

Upelnomocnienie to proces umozliwiania pracownikom ustalania wiasnych celéw,
podejmowania decyzji i rozwigzywania probleméw w zasiegu ich odpowiedzialno-
Sci i uprawnien [obejmuje zatem sama prace, jej kontekst i otoczenie - J. Sz]. Uczest-
nictwo z kolei jest procesem udzielania pracownikom glosu przy podejmowaniu de-
cyzji dotyczacych ich pracyst.

Robbins pisze, ze to proces

w ktérym wykorzystuje sie wszystkie zdolnosci pracownikéw w celu pobudzenia ich
zainteresowania sukcesem firmy. Podstawa tego procesu jest (...) zalozenie, ze zaan-
gazowanie pracownikéw w decyzje, ktére ich dotycza, oraz umozliwienie im wiek-
szej samodzielnosci i kontroli nad wlasnym zyciem zawodowym przyczyni sie do
wzrostu motywacji, odpowiedzialnosci za organizacje, wydajnosci i zadowolenia
z pracy®2.

Rozwigzania te moga by¢ konsekwencja osobowosci, wartosci i podejscia
samych dyrektoréw, stanowia wéwczas element szerszej calosci, kontynu-
acje pewnego sposobu zarzadzania, moga tez by¢ odzwierciedleniem przyje-
tego stylu przywoédztwa, czy doraznych potrzeb sytuacyjnych.

Stosujgc rozmaite techniki stuzace wdrazaniu omawianych strategii,
warto pamietaé, ze o ich skutecznosci stanowia okreslone warunki, auten-
tyczne checi i dzialania w zakresie podzialu wladzy oraz oczekiwania, kom-
petencje i mozliwosci poszczeg6lnych pracownikéw, czy zespoléw pracow-
niczych. Co ,zadziala” w jednej placéwce, niekoniecznie musi sprawdzi¢ sie
w innej?. W latach 80. XX wieku M.S. Knowles zaproponowal model cech
i umiejetnosci niezbednych dla treneréw pragnacych wzbudzi¢ motywacje

% ,Nowe” formy organizacji pracy - ruchomy i elastyczny czas pracy, dzielenie etatéw,
e-learning itp. sa dos¢ powszechnie stosowane w o$wiacie i wiazg sie z sama specyfika pracy
i strukturg systemu edukacyjnego.

51 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, s. 538.

52S. Robbins, Zasady zachowania, s. 77.

53 Szerzej: R.E. Quinn, G.M. Spreitzer, The road to empowerment. Seven questions every leader
should consider, Organizational Dynamics, sierpieri 1997, s. 37- 40.
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u uczacych sie oséb dorostych>. Mysle, ze zaproponowane przez niego
rozwigzania znajda swoje odniesienie takze wobec oséb, na ktérych
W znacznym stopniu spoczywa odpowiedzialnoé¢ za systemy motywacyjne
w placowkach oswiatowych, a wiec samych dyrektoréw szkot. Autor doko-
nat systematyki niezbednych predyspozycji oraz umiejetnosci i uporzadko-
wal je w cztery nastepujace kategorie: wiedza specjalistyczna; empatia; en-
tuzjazm i przejrzystosé¢ (komunikacji). Jego zdaniem, ci ktérzy posiadaja
powyzsze cechy, beda w stanie z duzym prawdopodobienistwem zmoty-
wowac dorostych do zaangazowania i rozwoju.

Reasumujac, zauwaza sie wyrazng ewolucje podejécia do problemu mo-
tywacji w kontekscie pracy. Od modelu tradycyjnego, gdzie pracownika
traktowano przedmiotowo, a system motywacji opierat sie gtéwnie na za-
chetach ptacowych, przez podejscie podmiotowe - modelu stosunkéw mie-
dzyludzkich - eksponujace znaczenie spotecznych potrzeb pracownikéw, do
modelu zasobéw ludzkich. Rozumienie motywacji w kategoriach tresci kon-
centruje sie na czynnikach sprawczych, a z kolei patrzac na nia od strony
procesu - bedziemy skupiac sie gléwnie na zachowaniu i jego konsekwen-
cjach. W podejsciu opartym na teorii wzmocnieri, akcent polozony jest na
sposoby i mozliwosci ksztaltowania pozadanych zachowan. Do popular-
nych, zasygnalizowanych w artykule, strategii motywacyjnych zaliczy¢
nalezy takze ,uczestnictwo”, czy szerzej - , upelnomocnienie” oraz nowe
formy organizacji pracy. Menadzerowie powinni dysponowaé¢ wiedza
z dziedziny motywagji, jako ze obok indywidualnych mozliwosci, kompe-
tencji i uzdolnieni oraz czynnikéw srodowiskowych, decyduje ona o osiag-
nieciach jednostki, a w szerszym kontekscie - takze o efektywnosci pracy
calej placowki.

Wspolczesna rzeczywistos¢ stawia przed systemem edukacji nowe wy-
zwania. Jednym z nich jest zmiana roli dyrektora z administratora na osobe
stwarzajaca warunki, w ktérych nauczyciele moga elastycznie rozwija¢ swo-
je zainteresowania i talenty.

Powyzsze rozwazania z oczywistych powodéw nie wyczerpuja poru-
szanej problematyki, stanowia jedynie jej zarys, ale i przyczynek do glebszej
refleksji nad istotna rola motywacji w procesach zarzadzania.

Mozna mie¢ nadzieje (cho¢ pewnie troche naiwnie), ze dyrektorzy polskich
placowek oswiatowych to swiadomi swojej roli i obowigzkéw menadzerowie
o niezbednej w tym zakresie wiedzy i kompetencjach, traktujacy konstruowa-
nie skutecznych systeméw motywacyjnych jako zawodowa koniecznosé¢, kie-
rowniczg codziennos¢ i $wiadectwo wlasnego profesjonalizmu.

54 M.S. Knowles, E.F. Holton III, R.A. Swanson (red.), Edukacja dorostych, Warszawa 2009,
s.1821in.
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