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Psychologia pozytywna

Motywowanie pracownikow

e

Czy nauczyciel przedszkola potrzebuje motywacji do pracy? Co w tym zakresie powinien
robi¢ dyrektor, czyli odpowiedzialny pracodawca? Jak nie wpas¢ w putapke nagradzania

i motywowac przez realizacje potrzeb?

auczyciel przedszkolny jest osoba petna zaangazo-

wania, kochajaca dzieci i swoja prace. To cztowiek,

ktérego zyciowym celem jest poswiecanie sie dla in-
nych. Nie odczuwa on znuzenia, zmeczenia, czerpie energie
z energii swoich podopiecznych. Moze godzinami tariczy¢,
$piewac, rysowac i objasniac swiat matym ludziom. Nauczy-
ciel przedszkolny to takze nieudacznik, leniwy absolwent stu-
diéw, zniechecony hatasem i chaosem panujacym w kazdym
normalnym przedszkolu, a jego najwigksza i jedyng ambicja
zawodowa jest wyjs¢ ze swojego miejsca pracy z uczuciem
ulgi, ze nikt nie rozbit kolana i wszystkie dzieci zjadty positek.

Obie te charakterystyki funkcjonuja powszechnie w spo-
teczeristwie. Ta pierwsza stawia pracownikéw przedszkola
na piedestale i w jej przypadku — jesli myslimy tak o nauczy-
cielach — nie musimy sie zajmowac tematyka motywowania.
Nie ma bowiem zadnej potrzeby, by jakkolwiek oddziatywac
na tych, ktérzy juz otrzymali swego rodzaju dar, nadludzkie
zasoby cierpliwosci, energii i pasji. Do podejmowania sta-
rafi 0 wzmocnienie motywacji nie zacheca jednak i drugi
obraz. Nie ma serca, to nie ma. Trzeba sie z cztowiekiem
przemeczyc i tyle.

Oczywiscie obie te charakterystyki sg btedne; btedne sa
réwniez wnioski. Najbardziej zmotywowany pracownik po-
trzebuje podtrzymywania wtasnego zaangazowania. Najmniej
zmotywowany potrzebuje go jeszcze bardziej, aby wykony-
wac swe zadania w nalezyty sposéb.

Swiadomos¢ koniecznosci motywowania pracownikéw
juz od lat jest dos¢ powszechna w biznesie. Mozna ja dostrzec
takze na poziomie edukacji szkolnej, ale w przedszkolach
temat ten bywa niemal catkowicie pomijany. Wcigz jeszcze
utrzymuje sie (btedne) przekonanie, ze nauczyciele przed-
szkolni dziataja w jakis inny, niemal magiczny sposéb, ze nie
potrzebuja tego, czego potrzebuje reszta ludzkosci. Mozna
pokusic sie jednak o stwierdzenie, ze o motywacje nauczycie-
la przedszkolnego nalezy dbac bardziej niz o jakiegokolwiek
innego pracownika, jest on bowiem szczegélnie narazony na
wypalenie zawodowe, przemeczenie, a skutki jego zniechece-
nia sg wyjatkowo niebezpieczne, poniewaz rzutuja na sukces
edukacyjny dzieci juz na samym starcie.

KIJ | MARCHEWKA?

Motywacje mozemy podzieli¢ na wewnetrzng i zewnetrz-
na. Na motywatory zewnetrzne sktadaja sie, najkrécej mo-
wiac, te wszystkie czynniki, ktére leza ,na zewnatrz” danej
osoby. Nalezg do nich nagrody i przywileje, jakie mozna uzy-

ska¢ (np. wynagrodzenie), oraz kary, jakich mozna unikna¢
(zwolnienie). Motywowanie zewnetrzne to zatem umiejetne
dostosowywanie kar i nagréd. Motywacja wewnetrzna z ko-
lei to nasze ,chcenie”, powdd, dla ktérego czasem robimy
co$ pomimo zmeczenia. Dzieki motywacji wewnetrznej
wykonujemy zadania dla samego wykonania, a nie dla ze-
wnetrznych nagréd czy dla unikniecia kary. Dzieki motywagji
wewnetrznej praca staje sie celem samym w sobie, Srodkiem
do osiagniecia celéw wewnetrzych, takich jak samorealizacja,
poczucie spetnienia, duma.

Upraszczajac — jesli w ogéle podejmujemy jakie$ dzia-
tanie, robimy to albo ze wzgledu na motywacje zewnetrzng
(,Jesli nie pojde dzis do pracy, to mnie zwolnia i nie bede miec
pieniedzy”, ,Pdjde na szkolenie, bo staram si¢ o awans zawo-
dowy”), albo wewnetrzna (,Pojade na wycieczke z dziec¢mi,
bo to lubie”, ,Poswiece wiecej czasu Krzysiowi, bo wiem, ze
wiasnie dotaczyt do grupy i ma problem z zaaklimatyzowa-
niem sig, a wazne jest dla mnie, aby wszystkie dzieci czuty
sie w przedszkolu dobrze”). Oczywiscie w praktyce bardzo
czesto nasze dziatania sg motywowane z obu Zrédet i czasem
trudno je rozdzielic.

Narzedzia wzmacniania motywacji zewnetrznej,
jakimi dysponuje dyrektor, jak np. dodatek
motywacyjny i nagroda dyrektora, wymagajag
niebywatej ostroznosci w ich stosowaniu.

Zdarza sie ustyszec poglad, ze motywacja zewnetrzna (za-
robki, nagrody i kary) powinna by¢ wystarczajaca i zadne inne
dziatania nie sg juz potrzebne. Réwnie popularne sa przeko-
nania, ze kazdy sam jest odpowiedzialny za swoja motywacje
wewnetrzng oraz ze motywacje wewnetrzng sie ma albo sie
jej nie ma, jest darem danym nam raz na zawsze lub jest sie
jej raz na zawsze pozbawionym, co w edukacji przedszkolnej
nazywa sie czasem ,sercem do dzieci”.

Wszystkie te zatozenia sq btedne, a nawet szkodliwe, jesli
moéwimy o pracy w przedszkolu. Motywacja zewnetrzna bywa
wystarczajaca, ale warto przypomnie¢ sobie dowolng czyn-
nos¢, jaka wykonywalismy (moze to by¢ przeczytanie jakiejs
ksiazki czy posprzatanie mieszkania) motywowani zewnetrz-
nie i wewnetrznie. Pierwszym, co prawdopodobnie réznito
owe zadania, jest jakos¢ ich wykonania. Drugim —towarzysza-
ce temu dziataniu emocje. Trzecim — podejscie do podobnego
zadania nastepnym razem. Jesli przyjmiemy, ze nauczycielo-
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wi powinna wystarczy¢ motywacja zewnetrzna, mozemy sie
spodziewac, ze ,przerobi” on program, ,zaliczy” wycieczke
i ,odbebni” program artystyczny z okazji Dnia Matki. Moze-
my tez przypuszczac, ze wzro$hie w nim niechec do pracy,
do dzieci, do dyrekgji, ktéra ,kazata”. Mozna, rzecz jasna, za-
cza¢ malg przepychanke — stawia¢ oczekiwania, kontrolowac,
egzekwowac okreslony poziom wykonania zadan, ale istnieje
spore ryzyko, ze stworzymy pewne sprzezenie zwrotne, sy-
tuacje ,im bardziej, tym bardziej” i zmarujemy sporo energii,
ktéra moglibysmy spozytkowac z korzyscia dla tych, o ktérych

przede wszystkim chodzi — dzieci.

Co do zatozenia o odpowiedzialnosci za wtasng moty-
wacje — nawet najbardziej chetny i zaangazowany cztowiek
z czasem traci zapat, o ile nie jest on umiejetnie podtrzymy-
wany. Sa tacy, ktérzy potrafig sami sie napedzic¢ do dziatania,
ale nie jest to reguta. Generalnie, im bardziej dtugofalowe
zadanie, im wiecej przeszkéd w jego wykonaniu, tym trud-
niej utrzymac motywacje (oczywiscie istniejg wyjatki, ktérych
przeszkody mobilizuja, ale sa to raczej sytuacje nadzwyczaj-
ne). Nawet jesli przyjmiemy, ze kazdy powinien sam dbac
o to, zeby mu sie ,chciato chcie¢”, musimy uznad, ze rola
przetozonego jest nie utrudnia¢ mu tego. Czesto juz samo
usuniecie czynnikéw demotywujacych wyzwala niebywata

energie i umozliwia cztowiekowi samomotywowanie sie.

Teza o niezbywalnym darze lub jego braku jest sprzeczna
z doswiadczeniem kazdego z nas i podwazataby sens zaréw-
no edukacji, jak i wychowania. Czym bowiem jest nauczanie,
jesli nie zmienianiem postaw, odpowiednim stymulowaniem,

zachecaniem, wspieraniem i stawianiem wyzwari?

Piramida potrzeb wediug Maslowa
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PULAPKI NAGRADZANIA

Narzedzia wzmacniania motywacji zewnetrznej, jakimi
dysponuje dyrektor, jak np. dodatek motywacyjny i nagroda
dyrektora, wymagaja niebywatej ostroznosci w ich stosowa-
niu. W niektérych placéwkach funkcjonuje praktyka przyzna-
wania dodatkowych gratyfikacji finansowych ,po réwno”, co
uzasadnia sie niskimi wynagrodzeniami nauczycieli i nieche-
cig do wyrézniania kogokolwiek celem uniknigcia konfliktéw
w zespole. Niekiedy nagrody przyznawane sa tez ,po kolei”,
kazdemu, bez wzgledu na jakos¢ pracy. Takie postgpowanie
oznacza w istocie rezygnacje dyrekgji z jednej z niewielu me-
tod motywowania zewnetrznego. Z punktu widzenia psycho-
logii motywacji podobne dziatanie bywa uzasadnione tylko
wéweczas, gdy kwoty pozostajace w dyspozycji dyrektora sg
na tyle niskie, ze przyznanie ich jednemu czy dwém nauczy-
cielom nie miatoby znaczenia dla ich poczucia, ze jest to fak-
tyczna nagroda. Bardzo niewielka kwota, a takze kazda inna
forma nagrody o nieduzej wartosci dla nagradzanego moze go
wrecz urazi¢. W kazdym innym przypadku warto stosowac te
narzedzia, z jednym zastrzezeniem — warunki otrzymywania
wszelkich dodatkowych srodkéw pienigznych nalezy ustali¢
wczesniej, najlepiej spisa¢ w regulaminie. Powinny by¢ one
tak samo rozumiane przez wszystkich nauczycieli, maksymal-
nie zobiektywizowane i mierzalne. Nie powinno sie wiec wy-
nagradzac ,zaangazowania”, a liczbe godzin poswieconych
jakiemus projektowi, wycieczek, gazetek, przygotowanych
imprez itp. Oczywiscie nalezy sie liczy¢ z tym, ze nie wszyscy
beda z takiego stanu rzeczy zadowoleni. Ale przy podziale
jakichkolwiek débr przebiegajacym wedle zasady réwnych
zotadkow takze nie wszyscy beda zachwyceni. Pamigtajmy,
ze nagrody ze swej istoty maja na celu zadowalac tych, ktérzy
na nie zastuzyli, i tylko ich.

MOTYWOWANIE POPRZEZ REALIZACJE POTRZEB

Wiecej uwagi warto poswiecic¢ koncepcji Abrahama Ma-
slowa, ktéry abstrahuje od podziatu na motywacje wewnetrz-
ng i zewnetrzng, a koncentruje sie na ludzkich — jego zda-
niem uniwersalnych — potrzebach, ktérych zaspokojenie jest
warunkiem i motorem do dziatania. Zaktada on, ze potrzeby
te zorganizowane sg hierarchicznie, czyli zwykle dopiero po
zaspokojeniu bardziej podstawowych pojawiaja sie potrzeby
wyzszego rzedu.

Maslow méwi ponadto o grupach potrzeb i wyréznia
w nich, poczawszy od najbardziej podstawowych: potrzeby
fizjologiczne (np. sen, jedzenie), potrzeby bezpieczeristwa
(np. stabilizacji, wolnosci od leku, prawa, opieki), potrzeby
przynaleznosci i mitosci (np. uczestniczenia w grupie spo-
tecznej). Dalej pojawiaja sie potrzeby szacunku, podzielo-
ne na dwie podgrupy: pierwsza obejmuje pragnienie sity,
osiagnied, sprostania réznym zadaniom, mistrzostwa i kom-
petencji, zaufania do siebie wobec zadani zyciowych oraz
niezaleznosci i swobody, druga podgrupa zawiera to, co
mozemy nazywac pragnieniem reputacji czy prestizu, sta-
tusu, stawy i zaszczytéw, dominacji, uznania, wyréznienia,
waznosci, godnosci i docenienia. Wreszcie u szczytu hierar-
chii znajduje sie grupa potrzeb zwigzanych z samorealizacja,
samourzeczywistnieniem, czyli ,byciem tym, kim sie jest”.
Mieszczg sie tu takze potrzeby poznawcze (wiedzy, zrozu-
mienia) oraz estetyczne.



Krétko méwiac, jesli cos robimy, to po to, aby zrealizowac
swoje potrzeby, a jesli chcemy, by w kims (lub w nas) pojawita
sie potrzeba samorealizacji, powinnismy zadbac o zaspokoje-
nie potrzeb stojacych nizej w hierarchii. Co wazne, zdaniem
Maslowa potrzeby z nizszych pieter to tzw. potrzeby niedobo-
ru — ich realizacja jest w duzej mierze zalezna od otoczenia,
ich niezaspokojenie rodzi przykre napigcie, a zaspokojenie
— wygasza je. Z kolei potrzeba samorealizacji jest potrzeba
wzrostu — jej realizacja nie jest nigdy dokonana (im bardziej
ja zaspokajamy, tym bardziej chcemy sie samorealizowac),
a towarzyszg jej emocje pozytywne.

Potrzeby fizjologiczne leza nieco poza kompetencjami dy-
rekcji i miejsca pracy, cho¢ mozna uznac, ze wynagrodzenie,
jakie otrzymuje nauczyciel, jest srodkiem do zaspokojenia
wielu z nich. Warto tu zwréci¢ uwage, ze do potrzeb pod-
stawowych mozna zaliczy¢ potrzebe wypoczynku, a na te
winien juz zwracac¢ uwage przetozony. Trzeba pamietac, ze
nauczyciel ma prawo do czasu wolnego od pracy, co oznacza
takze, ze nalezy unika¢ wéwczas telefonowania do niego, po-
ruszania spraw zawodowych podczas przypadkowego spotka-
nia na wakacjach czy w supermarkecie. Dla wielu dyrektoréw
jest to pewnie banat, ale zdarzajg sie i tacy, ktérzy nie maja
oporéw, by oczekiwac od pracownikéw gotowosci do pracy
w kazdym momencie, w jakim przetozeni tego potrzebuja.

Druga grupa potrzeb, bezpieczeristwa, powinna juz sta-
nowi¢ dla dyrektora wazng wskazéwke przy organizowaniu
pracy przedszkola. Jesli oczekujemy od nauczyciela, ze be-
dzie dawat z siebie wszystko, musimy najpierw zadbac o to, by
reguty i zasady panujace w placéwce sprzyjaty jego poczuciu
stabilnosci i przewidywalnosci. Czeste zmiany warunkéw pra-
cy, brak przejrzystych regulaminéw, niepewnos¢ przysztosci
sprawia, ze pracownik bedzie raczej koncentrowat sie na za-
spokajaniu tej potrzeby niz na swoim zadaniu. Wazne jest tu
takze, aby nauczyciel miat poczucie wsparcia, przekonanie,
ze w razie probleméw moze liczy¢ na swojego przetozonego.

Grupa zawodowa, atmosfera panujaca w zespole i relacje
miedzyludzkie w pracy sa kluczowe dla potrzeby przynalezno-
$ci i mitosci. Rzecz jasna, nie chodzi tu o mitos¢ romantyczna,
ale o pozytywne zwiazki z innymi. Warto podkresli¢, ze ten
aspekt jest réwniez elementem dobrostanu wedle psychologii
pozytywnej, a wiec jednym z warunkéw petnego, satyfakcjonu-
jacego zycia. Wydaje sig, ze niewiele zespotéw moze pochwa-
li¢ si¢ autentycznym ,zgraniem” i wzajemnym zrozumieniem.
Takie relacje mozna inspirowac poprzez tworzenie zespotéw
zadaniowych, kontakty pozaformalne, budowanie wspélnoto-
wosci i wzajemnego wsparcia. Nie jest to jednak zadanie fa-
twe, szczegblnie w zespotach skonfliktowanych, i nie dokona
sie poprzez samo tylko zorganizowanie wspdlnego Swietowania
w Dniu Edukacji Narodowej. Dlatego, jesli sytuacja tego wy-
maga, nalezatoby rozwazyc¢ przeprowadzenie profesjonalnych
warsztatéw integrujacych lub szkolenia z pracy zespotowe;j.

Skupmy sie teraz na najistotniejszej z punktu widzenia
przetozonego grupie potrzeb: potrzebach szacunku i podgru-
pach w nich wyréznionych. Pragnienie sity, poczucia przy-
datnosci, kompetencji, mistrzostwa wydaja sie by¢ niezalezne
od dziatari dyrekgji, jesli odréznimy je od potrzeb uznania
i docenienia. Jednak wielu przetozonych, dziatajac w dobrej
wierze, uniemozliwia realizacje tych potrzeb podwtadnym.
Dzieje sie tak np. wtedy, gdy wykonuja prace za podwtadne-
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go lub jego zadania przekazuja innym (np. gdy niecierpliwi
ich tempo wykonywania zadar lub nie wierza, ze beda one
wykonane zgodnie ze standardem). Rzecz sprowadza sie za-
tem do dawania ludziom szans, aby mogli sie wykaza¢, wiary
w to, Ze sprostaja, a takze stwarzania okazji do popetniania
btedéw i doskonalenia sie.

Whbrew pozorom, nie jest to takie fatwe. Wielu dyrekto-
réw potrafi uméwic sie z nauczycielem na przygotowanie
Dnia Babci, ale po tygodniu uzna¢, ze nie widzi postepéw
albo ze sprawy ida nie tak, jak sobie wyobrazali, i odebrac
zadanie, aby przekazaé je komus innemu. By¢ moze w ten
sposéb da sie uratowaé wydarzenie, jesli rzeczywiscie oso-
ba odpowiedzialna nie jest w stanie go zorganizowac, ale
nie da sie uratowaé¢ motywacji nauczyciela. Znacznie wie-
cej sensu bedzie miata rozmowa z podwtadnym - zapyta-
nie, jaki ma harmonogram prac, przedyskutowanie go, jesli
wydaje sie nieodpowiedni, zaofiarowanie pomocy. Istnieja
takze dyrektorzy, ktérzy maja tendencje do samodzielnego
wykonywania wszelkich tego typu zadari, osobiscie angazu-
ja sie we wszystkie przedsiewziecia i w petni je kontroluja.
W ten sposéb pozbawiaja caty zespét mozliwosci zaspokoje-
nia potrzeb, o ktérych tu méwimy. Po co sie stara¢, skoro i tak
pani X czy pan Y przejmie pateczke w ktéryms momencie?
Naprawde czasem nie warto mie¢ najpiekniej udekorowanej
choinki w gminie, jesli kosztem jest utrata motywacji nauczy-
ciela. Kontragument: ,No tak, ale z moim zespotem sie nie
da, przeciez prébowatam, pani X po prostu sie nie nadaje”
powinien by¢ wskazéwka, by tym gtebiej zastanowic sie nad
stosowanymi dotad strategiami. Najczesciej bowiem taki stan
rzeczy jest wynikiem dtugotrwatego, czesto niezamierzonego
demotywowania pracownikéw.

Dzieki motywacji wewnetrznej wykonujemy
zadania dla samego wykonania, a nie dla
zewnetrznych nagrod czy dla uniknigcia kary.

Konieczna jest takze otwartos¢ dyrekcji wobec pomystéw
zgtaszanych przez nauczycieli. Krytykowanie oddolnych ini-
cjatyw, dostrzeganie w nich raczej probleméw niz szans, kon-
centrowanie sie na ich stabych punktach jest najczestszym
grzechem wobec omawianych potrzeb pedagogéw. Nalezy
ponadto wspiera¢ wszelkie checi dotyczace ksztatcenia sie
pracownikéw, cho¢ wymagaja one pewnego wysitku organi-
zacyjnego (zastepstwa itp.), i starac sie dostarczac najlepsze
mozliwe narzedzia pracy. Psychologia pozytywna méwi tez
o potrzebie osiggniec jako niezaleznej od pozytywnych emo-
cji, wiazacych sie z osiagnieciami, i poczuciem sensu tego,
co sie robi (a te trzy elementy oraz wspomniane juz zwiazki
z innymi i pochtoniecie sg sktadowymi dobrostanu).

Drugi aspekt, czyli potrzeby uznania, waznosci, doce-
nienia i prestizu, to najpowazniejsze zadanie przetozonego.
O sile tych potrzeb swiadczy chocby podnoszona czesto
przez nauczycieli — jako dotkliwa dla nich — kwestia coraz
mniejszego prestizu i uznania spotecznego dla zawodu na-
uczycielskiego. Aby je zaspokoic, nie trzeba jednak zadnych
spektaktularnych dziatari — wystarczajagcym narzedziem be-
dzie zauwazanie profesjonalizmu nauczyciela (nie tylko sukce-
s6w, ale i wysitkéw), korzystanie z jego wiedzy i umiejetnosci
(prosba o konsultacje, rade), poswiecanie czasu i uwagi jego
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pracy, zyczliwe zainteresowanie prowadzonymi przez niego
dziataniami, wszelkiego rodzaju listy pochwalne czy oficjalne
podkreslanie osiagnie¢ w obecnosci innych oséb. Wazne, aby
wszelkiego rodzaju oceny byty doktadnie i przejrzyscie umo-
tywowane, a wiec unikajmy nagradzania ,za catoksztatt” na
rzecz doceniania zachowari, dziatari, umiejetnosci.

Forma wyréznienia i uznania jest tez powierzenie jakiegos
specjalnego zadania. Nie chodzi tu o to, by zwiekszy¢ liczbe
obowigzkéw nauczyciela, ale o przydzielenie takiego zadania,
ktére — odpowiednio umotywowane — moze by¢ wyrazem
zaufania dla jego kompetencji.

Ogromna warto$¢ motywacyjna ma pochwata. Powinna
ona nastepowac jak najszybciej (odroczona pochwata budzi ra-
czej rozbawienie niz dume) i — jak juz powiedziano — dotyczy¢
konkretnych osiggniec czy staran. Warto jednak zwrécic¢ uwa-
ge, ze czesto chwalacy niweczy jej motywujaca moc poprzez
dodanie niepozornego ,ale”, np.: ,Doskonale zorganizowata
pani ten konkurs, ale w ubiegtorocznym mielismy wiecej prac
konkursowych”, ,To swietnie, ze Michat przestat bi¢ kolegéw,
ale ciagle jeszcze ma powazne braki w klasyfikowaniu obiek-
téw”, ,Jestem pod wrazeniem pani osiggnie¢ wychowawczych,
ale w pani grupie nikt nie potrafi trzymac otéwka!”. Tak napraw-
de trudno stwierdzi¢, czy powyzsze zdania s pochwatami, czy
wskazujg na niedociagniecia. ,Ale” znacznie obniza wartos¢
pochwaty, dlatego, jesli chcemy pochwali¢ i koniecznie musimy
w tym samym momencie zwrécic¢ uwage (cho¢ najlepiej bytoby
to zrobi¢ w dwdch réznych rozmowach, w innym czasie) — za-
mierimy kolejnos¢, np.: ,W ubiegtym roku mielismy wiecej prac
konkursowych, ale tegoroczny zorganizowata pani swietnie”,
,Krzys ciagle nie potrafi odréznic¢ prawej strony od lewej, ale
doskonale opowiada”.

Na koniec przyjrzyjmy sie stylom reagowania, ktére wy-
odrebit Martin Seligman. Autor skupit sie na ich mocy w rela-
cjach pozazawodowych, ale z powodzeniem mozna wykorzy-
sta¢ wiedze o nich, by wzmacnia¢ poczucie dumy i satyfakcji
z sukceséw swoich podwtadnych. Seligman pisze, ze na kazdy
komunikat o jakim$ pozytywnym zdarzeniu mozna zareago-
wac destruktywnie (aktywnie i pasywnie) oraz konstruktywnie
(aktywnie i pasywnie). Mamy zatem cztery sposoby reakcji na
komunikat. Najlepiej ukaze to przyktad:

Komunikat

Typ reakcji Przyktad reakcji

nauczyciela

Agata od Aktywna Wspaniale, gratuluje!
tygodnia konstruktywna  Jak sie to pani udato?
zostaje Co nato jej mama?
w przedszkolu Czy inne dzieci to
bez niecheci zauwazyly?
i placzu Pasywna Swietna wiadomos¢.
konstruktywna  Nareszcie
Aktywna Pewnie inne dzieci
destruktywna troche ucierpiaty na
tym, ze poswiecita
pani Agacie tyle czasu
Pasywna Czy poinformowata
destruktywna pani rodzicéw o wy-

stepach w przysztym
tygodniu?
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Oczywiscie dla wzmocnienia pozytywnej relacji, a takze
w aspekcie motywacyjnym wskazane jest stosowanie reakcji
aktywnej konstruktywnej — podkresla ona nasze zaangazo-
wanie, pogtebione zainteresowanie i uznanie. Pozadany typ
reagowania mozna ¢wiczy¢ przez jak najczestsze aktywne
konstruktywne komunikaty w reakcji na czyjs sukces (nawet
btahy).

Moze sie okazac, ze przyczyng niskiej
motywaciji jest zta komunikacja, nieodpowiednie
wyposazenie miejsca pracy lub jeden konkretny,
ukryty konflikt w zespole.

Koncepcja Maslowa byta wielokrotnie krytykowana, m.in.
za to, ze nie uwzglednia réznic indywidualnych, upraszcza
ludzka nature i nie bierze pod uwage osobistych cech, sytuacji
i jednostkowych hierarchii wartosci. Wydaje sie jednak, ze
mozna z niej skorzysta¢, poszukujac optymalnych sposobéw
motywowania, i traktowac jako swoista o$, uwzgledniajac
ewentualne odstepstwa. Skuteczne motywowanie jest bo-
wiem trudna sztuka, wymagajaca niekiedy pogtebionej ana-
lizy sytuacji, swoistej diagnozy funkcjonowania organizacji
i poznania indywidualnych probleméw nauczycieli. Moze sie
okazac, ze przyczyna niskiej motywacji jest zta komunika-
cja, nieodpowiednie wyposazenie miejsca pracy lub jeden
konkretny, ukryty konflikt w zespole. Najlepszym sposobem
podniesienia motywacji jest wowczas trafne okreslenie tych
czynnikéw — demotywatoréw i zareagowanie na przyczyne
problemu zamiast wysytanie zespotu na szkolenie ,z moty-
wagji”. Dyrektorzy moga korzystac z takich narzedzi i takiej
wiasnie diagnozy powinni oczekiwac od firm oferujacych roz-
maite formy doszkalania.
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