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DYSKUSJE

Grzegorz Piotr Cwiertniewicz

Co dyrektorzy szkol wiedza
o motywacji?

Jak pracowa¢ w takich warunkach?

Polscy nauczyciele pracuja w wyjatkowo niekorzystnych warunkach. Prestiz zawodu nie
jest zbyt wysoki, pensje sa dramatycznie niskie, konieczno$¢ dorabiania po godzinach spra-
wia, ze poziom zmeczenia przekracza dopuszczalne normy, wyposazenie szkoly i warunki
pracy pozostawiaja wiele do zyczenia, klasy sa przepeinione, programy przefadowane,

stale wprowadza sig jakie$ zmiany, czeéciej utrudniajace niz utarwiajace pracg z uczniami'.

Dyrektor szkoly moze uznaé t¢ opinie za absurdalna tylko wowczas, gdy nie
chce narazaé sie organowi prowadzacemu i pokornie przyjmuje do wiadomosci
wszystkie decyzje lub tez nie potrafi krytycznie ocenié rzeczywistoéci, w jakiej
funkcjonuje.

Przytoczone stowa sformutowane zostaly prawie dwadziescia lat temu,
od tego czasu jednak nic si¢ nie zmienito — moze na gorsze. Sceptykéw
odsytam do publikacji Psychospoteczne warunki pracy polskich nauczycieli.
Pomigdzy wypaleniem zawodowym a zaangazowaniem, wydanej w 2010 roku
pod redakcja Jacka Pyzalskiego i Doroty Merecz. Autorzy poszczegdlnych szkicéw,
na podstawie przeprowadzonych badas, szczegétowo analizuja kondycje polskiej
szkoty i polskiego nauczyciela.

Motywacja jako element dobrego zarzadzania

Zarzadzanie bardzo duza wage przywiazuje do umiejetno$ci wyzwalania poten-
cjatu i zaangazowania pracownikdéw. Zasoby ludzkie bowiem ,stanowia spoleczna
rezerwe organizacji, zapas ludzkiej energii oraz wiedzy, umiejetnoéci i nawykéw,
ktére mozna skierowa¢ ku realizacji misji i celéw organizacji, ale ktére moga takze

' H. Hamer, Klucz do efektywnosci nauczania. Poradnik dla nauczycieli, Warszawa 2004,
s. 20-21.
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samoistnie oddzialywa¢ w najrézniejszy sposob na organizacje i jej otoczenie™.

Od zaangazowania pracownika uzalezniony jest stopieri identyfikowania sie
z firma i jej misja. Nie bez znaczenia pozostaje réwniez emocjonalny zwiazek
z miejscem pracy, istotny z punktu widzenia kultury organizacyjnej. Szkoly nie
réznig si¢ pod tym wzgledem od innych firm czy przedsiebiorstw. Zatrudnia
si¢ w nich pracownikéw zobowiazanych do wypetniania okreslonych zadar.
Najwicksza grupe stanowia nauczyciele. Musza oni mie¢ dostep do 7rédta,
zktérego beda czerpaé site i che¢ do pracy. W placowee oswiatowej to dyrekcor
ma bezposredni wplyw na kszeattowanie postaw i rozwdj nauczycieli. Pomoc-
na moze okazac si¢ umiejgtno$¢ motywowania. Dlatego te sztuke powinien
opanowac¢ kazdy, kto zarzadza szkota.

Wiyniki badafi pokazuja, ze wiedza dyrektoréw szkét z zakresu moty-
wowania nie jest wystarczajaca. Co prawda badani dyrektorzy w wickszosci
udzielili odpowiedzi twierdzacych na pytanie o kompetencje w tym wzgledzie
—68,8%, ale az 15,6% nie wie, czy taka umiejetno$é posiada, 12,5% sadzi, ze
tylko czedciowo, a 3,1% respondentéw uznato 6w obszar za zupelnie obcy. Na-
uczyciele nie uwazaja dyrektoréw za zwierzchnikéw potrafigcych motywowaé
podwladnych. Odpowiedzi roztozyly si¢ nast¢pujaco: tak —21,4%, nie —31%,
czgsciowo — 40,5%, nie mam zdania — 7,1%. Wyniki niepokoja, zwlaszcza ze
az 31% nauczycieli neguje wiedz¢ z zakresu motywowania posiadana przez
dyrektoréw szkét publicznych?. Z radji tego, iz dyrekeor petni w placéwee
znaczaca rolg, a podejmowane przez niego dziatania majg zmierza¢ do
podnoszenia jako$ci pracy, kierujacy szkolami, by mogli skutecznie
motywowaé nauczycicli, musza uzupelni¢ wiedze z tego zakresu.

W Stowniku jezyka polskiego PWN czytamy, ze motywacja jest tym, co
powoduje podjecie jakich$ dziatar lub decyzji. Pojecie pochodzi od stowa
»motyw”, rozumianego jako bodziec sklaniajacy do dziatania. Kiedy nalezy
»motywowac”? Jesli chce sig sklania¢ lub zacheca¢ do jakiegos dziatania.
W teorii zarzadzania motywowanie definiuje si¢ bardzo podobnie, np. jako
»zestaw sil, kedre sprawiaja, ze ludzie zachowujg sie w okreslony sposéb”4,
»t0, co wywoluje, ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania ludzi”5, ,,od-
dziatywanie na motywacj¢ uczestnikéw organizacji zaréwno w kierunku
zwickszenia jej intensywnosci, jak i skierowania jej na okreslone cele i za-

* A, Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Warszawa 2008, s. 177.

* L Bednarska-Wnuk, Zarzqdzanie szkolq XXI wieku. Perspektywa menedzerska,
Warszawa 2010, s. 134.

4 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 458.

> J.ALE Stoner, Ch., Wankel, Kierowanie, Warszawa 1996, s. 358.

s



Co dyrekrorzy szkdl wiedzg o motywacfi?

dania” ® Wszystkie pojecia koncentruja si¢ na stworzeniu takich warunkéw
pracy, w ktérych pracownicy beda mogli skutecznie i efekeywnie pracowaé.

W szkole rodzaj motywacji uzalezniony jest od oczekiwan nauczycieli.
Spodziewaja si¢ oni najczeiciej przydzielania ambitnych zadad, keérych
realizacja przyblizy ich do osiagniecia stanu wzorowego nauczyciela, uzy-
skania materialnych i moralnych dowodéw uznania (nagroda finansowa,
odznaczenie, wyréznienie), nadziei, ze wplyna one na wzrost prestizu danego
nauczyciela w érodowisku, a takie satysfakcji z wykonywanej pracy7. Mozna
postawié pytanie, czy nauczyciel niemajacy powotania do pracy w szkole
odzyska zapat z chwila otrzymania gratyfikacji finansowej? Zgodnie z teori
Maslowa nie przyczyni si¢ to do efektywniejszej pracy. Pieniadze bowiem
zaspokajaja potrzeby podstawowe — gléd, pragnienie, mieszkanie i inne
typu fizjologicznego. Maslow do grupy tej zalicza réwniez potrzeby przy-
naleznoéci i mitosci. Ich zaspokojenie wplywa jedynie na wzrost satysfakji,
nie na wzrost motywacji. Do nauczycieli taka argumentacja nie przemawia.
I stusznie. Wynagrodzenie, jakie otrzymuja za swoja pracg, czgsto nie pozwala
na zaspokojenie podstawowych potrzeb, jak zatozenie rodziny, posiadanie
dziecka, zakup mieszkania (brak zdolnosci kredytowej). Trudno oczekiwaé
zapatu nawert od nauczycieli pasjonatéw, keorzy maja $wiadomosé, ze ich
uposazenie nie jest adekwatne do naktadu pracy. Z ragji tego, ze dyrektor
szkoty ze wzgledu na przepisy prawa oéwiatowego ma ograniczone mozli-
woéci motywowania nauczycieli poprzez gratyfikacje finansowe, powinien
wykazaé sie umicjetnosciami menadzerskimi i pozyskaé pienigdze z zewnatrz.
S3 tez inne sposoby radzenia sobie z problemem. Oto wypowiedz dyrektora
jednej z polskich szkot: ,Poniewaz érodki motywacyjne sa ograniczone,
to czasami musz¢ omijaé przepisy prawne w celu uzyskania innych, aby
najlepsi nauczyciele lub specjalisci poszukiwanych przedmiotéw zostali
w szkole. Zabieram wicc innym nauczycielom pewna wielkos¢ dodatku
motywacyjnego i przeznaczam go dla tych nauczycieli, keérych akurat
najbardziej potrzebuje w szkole”8. Rozwiazanie to jest bardzo krzywdzace
dla nauczycieli przedmiotéw ogdlnoksztalcacych. Rzadko slyszy sig, aby
dyrektor przydziclal wicksze dodatki motywacyjne nauczycielom, keorzy
wyréiniaja sig na tle szkoly, a zglaszaja che¢ odejécia z pracy. Wowezas od
dyrektora o niskich kompetencjach, wyjmujacego z szuflady biurka plik
podar, stysza najczesciej: ,, Tyle mam chetnych na pani/ pana miejsce”. Czyz

¢ A. Kosmisski, D. Jemielniak, op. cit. (Zarzqdzanie od podstaw), s. 180.

" K. Atamanczuk, Motywowanie jako element kompetencyi interpersonalnej w kierowaniu
i zarzqdzaniu placswhky oswiatowq, ,Chowanna” 1990, nr 2, s. 2.

¢ 1. Bednarska-Wnuk, op. cit. (Zarzqdzanie szkoly XXI wieku), 5. 135.

69

JISMISAQ



E

vl |

—

{

DYSK

Grzegorz Piotr Cwiertniewicz

nie?! Tak wickszos¢ dyrekroréw postrzega motywacje. Decyzje o odejiciu
nauczyciela z pracy trakruja bardziej osobiscie niz profesjonalnic.

Maslow uznaje motywacje za podstawe potrzeb wyzszego rzedu, m.in.
potrzebe szacunku, samorealizacji, poznawcza. Czy nauczyciel zdobedzie
szacunek uczniéw, jesli dyrekror zrobi mu podezas lekcji karczemna
awanture? Czy nauczyciel moze sie rozwijaé, jesli weiaz nie wyraza sie
zgody na sfinansowanie jego udziatu w réinych formach doskonalenia?
Czy nauczyciel powinien weiaz doksztatcaé sie za whasne pieniadze, nawet
kosztem rodziny? Pedagodzy nie moga liczy¢ nawet na Wwyrazy uznania
swoich zwierzchnikéw — choéby z racji uzyskiwania wysokich wynikéw
dydakeycznych. Czesto bowiem okazuje sie, iz szkota nie jest weale orga-
nizacja uczacg si¢”. Nauczyciele uwazaja, ze jesli dyrektor dysponuje pula
pieni¢dzy przeznaczong na dodatki motywacyjne, przy podziale érodkéw
nic kieruje si¢ konkretnymi kryteriami. Na ogét decyduja relacje miedzy
zwierzchnikiem a pracownikiem.

Niestety, potwierdzajg to wypowiedzi nauczycieli dostepne na forach
zawodowych. Wystarczy przywotaé kilka z nich. Z racji faktu, iz nie jest to
material poddawany analizie naukowej, bede cytowat opinie bez podawania
ir6dta, zachowujac jedynic oryginalng pisowni¢. Oro przyklady:

* Cxyw kryteriach dodatku motywacyjnego mogq byc punkty ujemne??? Juk
on jest preyznawany w Waszych szkotach???; wow, punkty ujemne super-

o 1408 fo ukryte i tajne decyzje dyrektora...; a u nas MOTYWACYINE

to dokument do uzupetnienia, ktory jest tak napisany, e nawet po studiach

mam problemy ze zrozumieniem o co tam chodzi... po uzupelnieniu preez
kazidego takiego papierka, dyrekcja i tak podejmuje sama decyzje (ponoéjest

Jakis regulamin, ale nie znam go). a skqd wzicls wzér % oto Pytanie...

a to wszystko piszemy po to Zeby dostac marne 50, -zt no i cala ta otoczha..

hihi..jak w przedszkolu jeden przed drugim kryje ile dostat??? FAINIE. . ;

*  dodatek motywacyjny w mojej szkole jest tematem tabu;
°  Wielokrotnie motywacyjny to dodatek dla praydupaséw dyrektora, nie
majacy nic wspdlnego z dobrze wykonywang pracg; Kryteria dodatku

w mojej szkole; sied? cicho, nie podskakuj a dyrekcja znajdzie motywacie

do dodatku. Méwisz o glupocie i tepisz ja, to choé pracujesz dobrze — do-

datek 0000000/

*  Pracuje w szkole 10 lat u nas w placéwce niestety jest zasada »CZ) sig stoi

? Kwestig t¢ podjeta Maria Dudzikowa w pracy Mit o szhole jako miejscu ,wszechstronnego

rozwoju” ucznia. Eseje etnopedagogicane, Krakéw 2004.
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czy sig lesy motywacyjny sig nalezy’, jest to przykre sama mam dodatek
motywacyjny 71 zt brutto kolezanka nic nie robigea ma 50 zi brutto
praykre to ale prawdszie, ktos chyba zagubit sens stowa motywacja;

A CO TO JEST DODATEK MOTYWACY]NY? U mnie w szkole
cof takiego nie istnicje juz nawet nikr o niego nie pyta. W ogdle to co
robig z nauczycielami jest smieszne. Ja w zesztym roku dostatam 350 z1
nagrody dyrektora. Miedzy innymi za drugie miejsce w ucznia w Polsce
w olimpiadzie przedmiotowej. I nawet nie ta Smieszna kwota mnie
najbardziej zmotywowala tylko uzasadnienie nagrody takie standar-
dowe ,za whkiad pracy ble ble ble....” nic innego niz na praykiad ma
pani spraqtaczka (ktdrg sresztq szanujg, a ktdra dostaje co roku nagrodg
dyrektora bo ma naprawdg ciezkq sytuacjg ekonomiczng). Smiech na
sali a potem moéwiq, Ze nic nam sig nie chee.

Takich komentarzy mozna odnalezé w sieci bez liku. Dotycza one
réwniez, jak wida¢, nagréd przyznawanych przez dyrektora szkoty.
Nauczyciele dodaja, 7e najezeéciej wykorzystywanym srodkiem moty-
wujacym jest pochwata osobista lub pochwata na radzie pedagogicznej
(w niektérych szkotach nie stosuje si¢ nawer i tej formy zachety).
Rzeczywiscie, dyrektorzy do instrumentéw motywacyjnych najezescie]
zaliczaja wspomniane wyzej pochwaly, kicrowanie pracownikéw na do-
datkowe formy doskonalenia, nagrody pienigine, skierowanie wniosku
o nagrode kuratora, prezydenta miasta, a takie wystosowanie wniosku do
Zwiazku Nauczycielstwa Polskiego w celu odznaczenia. Powinni jednak
pamietaé, ze nauczyciele poréwnuja wyniki swojej pracy z nakladami
poniesionymi przez pozostatych cztonkéw rady pedagogicznej. Stawiajg
wéwezas pytania retoryczne: Dlaczego to ja mam nizszy dodatek moty-
wacyjny?; Dlaczego to nie ja zostalem wytypowany do nagrody? Chot¢
nie odnajduja jednoznacznej odpowiedzi, poczucie krzywdy zaczyna by¢
widoczne w ich coraz mniejszym angazowaniu si¢ w dziatalnos¢ szkoly,
ze szkodg dla ucznidw.

Zlota mysl

Dyrektorzy musza zdawaé sobie sprawe, ie nie tylko nagrody pienigi-
ne czy pochwaly powoduja pracowniczy entuzjazmem w wykonywaniu
obowiazkéw. Wzmocnieniem pozytywnym moze by¢ ludzka zyczliwoéc
i zaufanie. Niech potwierdzeniem stana si¢ sfowa amerykanskiego meza
stanu, Henry’ego L. Simsona: ,Najwazniejsza rzecza, jakiej nauczylem sig
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podczas mojego dlugiego Zycia jest to, ze drugi cztowiek staje si¢ godnym
zaufania, kiedy mu si¢ ufa. Na pewno taki nie bedzie, jedli inni mu nie
zaufaja i beda to okazywac”.

Grzegorz Cwiertniewicz jest magistrem filologii polskiej;
naucgycielem w Zespole Szkdt nr 2 im. Jana Wygykowskiego

w Lubinie; zainteresowania nawkowe: dydaktyka, zarzqdzanie
oswiaty, pedeutologia, pedagogika teatru.
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