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Motywowanie pracownikow

\

Kazdy pracownik (w normalnych warunkach) otrzymuje
wynagrodzenie za swojg prace. Podejmujac ja, godzi sie na
wykonywanie okreslonego zakresu zadari za ustalong staw-
ke. Przymusu pracy nie ma, kazdy moze wybrac, czy chce
wstawac rano, wykonywac pewne czynnosci i czerpac z tego
korzysci finansowe, czy tez nie. Jesli decyduje sie na pierwszg
opcje — dlaczego w ogdle ktos inny (pracodawca, przetozony,
coach czy psycholog) ma sobie zawraca¢ glowe motywowa-
niem? Poza tym, kto chce pracowac dobrze, bedzie pracowat
dobrze, a kto jest leniwy (nieodpowiedzialny, niezaangazowa-
ny, idacy po linii najmniejszego oporu), tego trzeba po prostu
nastraszy¢, kontrolowac, ewentualnie zwolnic.

Takie tezy i argumenty zdarza sie ustysze¢ na szkoleniach
z zakresu motywowania pracownikéw. Srodowiska zwigzane
zawodowo z edukacja dodaja do tego zestawu: ,Albo sie ktos
nadaje do dzieci/mtodziezy, albo nie, albo ktos ,ma serce” do
tej pracy, albo nie”.

Jesli przyjmiemy, ze nauczycielowi
powinna wystarczy¢ motywacja
zewnetrzna, mozemy sie spodziewad,
ze ,przerobi” on podrecznik, ,zaliczy”
wycieczke i ,odbebni” konkurs
recytatorski.

Oczywiscie, mato kto méwi o tym gtosno, to pozostaje
w kuluarach (wszak jestesmy na szkoleniu dotyczacym mo-
tywowania), wszyscy wiedza juz, ze trzeba motywowac, ze
to jedno z podstawowych zadan przetozonego. Wiec szkolg
sie menedzerowie, dyrektorzy, kierownicy, ¢wicza formutki,
wypetniaja zalecenia — a efekty bywaja co najmniej rézne.
Dlaczego tak sie dzieje?

Po pierwsze dlatego, ze ci, ktérzy motywowac powinni,
nie do korica wiedza, dlaczego maja to robi¢, co okazuje sie
wiasnie podczas przerwy kawowej. Po drugie, sami nie sa
zmotywowani, a sfrustrowany szef moze na motywacje pra-
cownikéw wptynac wylacznie negatywnie. Po trzecie wresz-
cie, motywowanie nie sprowadza sie do kilku prostych tech-
nik, uniwersalnych trikéw, ktére wystarczy zastosowac, by
odnies¢ sukces.

MESIECIN DYREKTIRA
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Wszyscy wiedzq, ze motywowanie to jedno

z podstawowych zadan przetozonego. Szkolq sie
wiec menedzerowie, dyrektorzy i kierownicy.
Cwiczq formutki, wypetniajg zalecenia — a efekty
bywajq co najmniej rézne. Dlaczego tak sie dzieje?

DLACZEGO MOTYWOWAC?

Warto przypomniec kilka podstawowych informacji o mo-
tywacji wewnetrznej i zewnetrznej. Na motywatory zewnetrz-
ne sktadaja sie wszystkie te czynniki, ktére lezg ,na zewnatrz”
osoby. Naleza do nich nagrody i przywileje, jakie mozna uzy-
ska¢ (np. wynagrodzenie), oraz kary, jakich mozna uniknac
(zwolnienie). Motywowanie zewnetrzne to zatem umiejetne
dostosowywanie kar i nagréd. Motywacja wewnetrzna z ko-
lei to nasze ,chcenie”, to powdd, dla ktérego czasem robi-
my co$ pomimo zmeczenia. Dzieki motywacji wewnetrznej
wykonujemy zadania dla samego wykonania, a nie dla ze-
wnetrznych nagréd czy dla unikniecia kary. Dzieki motywacji
wewnetrznej praca staje sie celem samym w sobie, srodkiem
do osiagniecia celéw wewnetrzych, takich jak samorealizacja,
poczucie spetnienia, duma.

Upraszczajac, jesli w ogdle podejmujemy jakies dziatanie,
to robimy to albo ze wzgledu na motywacje zewnetrzna (jesli
nie péjde dzis do pracy, to mnie zwolnia i nie bede miec pie-
niedzy; péjde na szkolenie, bo staram sie o0 awans zawodowy),
albo wewnetrzng (pojade na wycieczke z uczniami, bo to lu-
big; zostane z Anig i Piotrem po lekcjach i pomoge im przygo-
towac sie do konkursu, poniewaz chce, zeby osiagneli dobry
wynik). Oczywiscie w praktyce bardzo czesto nasze dziatania
sa motywowane z obu Zrédet i czasem trudno je rozdzielic.

Wracajac do przekonan, o ktérych mowa bylfa na poczat-
ku, i watpliwosci co do sensownosci motywowania — tkwig
w nich ukryte zatozenia, ze:

= motywacja zewnetrzna jest/powinna byc¢ wystarczajaca,

= kazdy jest sam odpowiedzialny za swoja motywacje we-

wnetrzna,

= motywacja wewnetrzna jest darem danym nam raz na

zawsze lub jest sie jej raz na zawsze pozbawionym.

W literaturze i w niektérych programach szkoleniowych
mozna znaleZ¢ nawet sugestie, ze ludzi pozbawionych moty-
wacji wewnetrznej powinno sie motywowac zewnetrznie (bo
inne dziatania nie maja sensu), a tych, ktérym i tak sie chce
—tylko podtrzymywac w tym chceniu.

Wszystkie te zatozenia sg btedne, a nawet szkodliwe, je-
$li méwimy o pracy w szkole. Motywacja zewnetrzna bywa
wystarczajaca, ale zapraszam wszystkich czytelnikéw do
przypomnienia sobie dowolnej czynnosci, jaka wykonywali
(moze to by¢ przeczytanie jakiej$ ksiazki czy posprzatanie



mieszkania) motywowani zewnetrznie i wewnetrznie. Pierw-
sza réznica w wykonaniu owych zadar jest jakosc ich reali-
zacji. Druga — towarzyszace tym dziataniom emocje. Trzecig
— nasze podejscie do podobnego zadania nastepnym razem.
Jesli przyjmiemy, ze nauczycielowi powinna wystarczy¢ mo-
tywacja zewnetrzna, mozemy sie spodziewad, ze ,przerobi”
on podrecznik, ,zaliczy” wycieczke i ,odbebni” konkurs re-
cytatorski. Mozemy sie tez spodziewad, ze wzrosnie w nim
nieche¢ do pracy, do uczniéw, do dyrekgji, ktéra kazata. No
i pewnie wezmie zwolnienie, gdy trzeba bedzie realizowac
kolejne zadania. Mozna, rzecz jasna, zacza¢ mala przepy-
chanke — stawia¢ oczekiwania, kontrolowac, egzekwowac
okreslony poziom wykonania zadan, ale istnieje spore ryzy-
ko, ze stworzymy pewne sprzezenie zwrotne, sytuacje ,im
bardziej, tym bardziej” i zmarujemy sporo energii (zmarnuje ja
takze nauczyciel), ktéra moglibysmy spozytkowac z korzysciag
dla tych, o ktérych przede wszystkim chodzi — uczniéw.

Nawet najbardziej chetny

i zaangazowany cztowiek z czasem
traci zapat, jesli nie jest on umiejetnie
podtrzymywany.

Co do zatozenia o odpowiedzialnosci za wtasna moty-
wacje — nawet najbardziej chetny i zaangazowany czlowiek
z czasem traci zapal, o ile nie jest on umiejetnie podtrzymy-
wany. Istnieja co prawda tacy ludzie, ktérzy potrafig sami
napedzi¢ sie do dziatania, ale nie jest to reguta. Zasadniczo,
im bardziej dlugofalowe zadanie, im wiecej przeszkéd w jego
wykonaniu, tym trudniej utrzymac motywacje (oczywiscie
sa wyjatki — niektérych przeszkody mobilizuja, ale to raczej
nadzwyczajne sytuacje). Ale nawet jesli przyjmiemy, ze kazdy
powinien sam dbac o to, zeby mu sie ,chciato chciec”, to mu-
simy uznac, ze rola przetozonego jest nie utrudnia¢ mu tego.
Czesto bowiem samo usuniecie czynnikéw demotywujacych
wyzwala niebywala energie i umozliwia cztowiekowi samo-
motywowanie sie.

Trzecia teza, o niezbywalnym darze lub jego braku, jest
sprzeczna z doswiadczeniem kazdego z nas (bo ktéz z nas
kiedys do czegos nie miat serca, a potem, z jakichs powo-
déw, otworzyt sie na nowe i odwrotnie?) i podwaza sens za-
réwno edukacji, jak i wychowania. Zbliza nas do koncepgji
platoriskiego paristwa: podzielmy ludzi wedle ich talentéw
i niech w nich osiggaja mistrzostwo, nie imajac sie niczego
innego — jest to koncepcja niebezpieczna i, na szczescie,
niezbyt realna.

Wreszcie ostatni, kluczowy argument. Wiele méwi sie
o tym, ze edukacja szkolna powinna zacheca¢ uczniéw do
samodzielnego zdobywania wiedzy, rozwijac ich pasje, ze
powinna uczy¢ ciekawosci swiata, wzmacnia¢ wytrwatos¢,
budowac przekonanie, ktére stato sie wrecz frazesem powta-
rzanym w kazdej szkole, ze ,uczymy sie dla siebie, nie dla
ocen”. Nie jest to nic innego, jak podkreslanie wagi moty-
wacji wewnetrznej uczniéw, a tylko wewnetrznie zmotywo-
wany nauczyciel jest w stanie wiarygodnie ja budowac. Po-
dobnie rzecz sie ma z rolg dyrektora, ktéry, sam wewnetrznie
zmotywowany, bedzie potrafit wzmacnia¢ te motywacje
u nauczycieli.
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JAK MOTYWOWAC?

Narzedzia do budowania motywacji zewnetrznej, jakie
posiada dyrektor szkoty, np. dodatek motywacyjny i nagroda
dyrektora, wymagaja niebywatej ostroznosci w ich stosowa-
niu. W niektérych placéwkach funkcjonuje praktyka przy-
znawania dodatkowych gratyfikacji finansowych ,po réw-
no”, co uzasadnia sie niskimi wynagrodzeniami nauczycieli
i niechecig do wyrézniania kogokolwiek, celem unikniecia
konfliktéw w zespole. Niekiedy takze nagrody przyznawane
sg kazdemu po kolei, bez wzgledu na jakos¢ pracy. Takie
postepowanie oznacza w istocie rezygnacje dyrekgji z jed-
nej z niewielu metod motywowania zewnetrznego. Z punktu
widzenia psychologii motywacji, takie dziatanie uzasadnio-
ne jest tylko wéwczas, gdy kwoty pozostajace w dyspozycji
dyrektora sa na tyle niskie, ze przyznanie ich jednemu czy
dwoém nauczycielom nie miatoby znaczenia dla ich poczu-
cia, ze jest to faktyczna nagroda. Bardzo niska kwota, a takze
kazda forma nagrody o niewielkiej wartosci dla nagradza-
nego, moze go wrecz urazi¢. W innym przypadku warto
stosowac te narzedzia, z jednym zastrzezeniem — warunki
otrzymywania wszelkich dodatkowych Srodkéw pieniez-
nych nalezy ustali¢ wczesniej, najlepiej spisa¢ w regulami-
nie, musza one by¢ tak samo rozumiane przez wszystkich
nauczycieli oraz maksymalnie zobiektywizowane i mierzal-
ne. Nie powinno sie wiec wynagradzac¢ samego zaangazo-
wania, a liczbe godzin poswieconych jakiemus projektowi,
wycieczek, gazetek, przygotowanych imprez szkolnych itp.
(¢wiczenie 1). Oczywiscie trzeba sie liczy¢ z tym, ze nie
wszyscy beda z takiego stanu rzeczy zadowoleni, podobnie
jak przy podziale jakichkolwiek débr, przebiegajacym wedle
zasady réwnych zotadkéw. Pamietajmy, ze nagrody ze swej
istoty maja na celu zadowalac tych, ktérzy na nie zastuzyli
i tylko tych.

ZEBY SIE CHCIALO CHCIEC

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

Tylko dyrektor, ktéry jest sam
wewnetrznie zmotywowany,

bedzie potrafit wzmacniaé te
motywacje u nauczycieli
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Dodajmy, ze Maslow méwi 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) oraz po-
trzeby przynaleznosci i mitosci (np. uczestniczenia w grupie
spotecznej). Dalej pojawiajg sie potrzeby szacunku, podzie-
lone na dwie podgrupy: pierwsza obejmuje pragnienie sity,
osiaggniec, sprostania réznym zadaniom, mistrzostwa i kom-
petencji, zaufania do siebie wobec zadan 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”.
Tu mieszczg sie takze potrzeby poznawcze (wiedzy, zrozu-

mienia) oraz estetyczne.

Bardzo niska kwota, a takze kazda
forma nagrody o niewielkiej wartosci
dla nagradzanego, moze go wrecz
urazic.

Krétko méwiac, jesli chcemy, aby w kims (lub w nas) po-
jawita sie potrzeba samorealizacji, powinnismy zadbac o za-
spokojenie potrzeb stojacych nizej w hierarchii. Co wazne,
zdaniem Maslowa potrzeby z nizszych pieter to tzw. potrzeby
niedoboru — ich realizacja jest w duzej mierze zalezna od
otoczenia, ich niezaspokojenie rodzi przykre napiecie, a za-
spokojenie — wygasza je. Z kolei potrzeba samorealizacji jest
potrzeba wzrostu. Jej realizacja nie jest nigdy dokonana (im
bardziej ja zaspokajamy, tym bardziej chcemy sie samoreali-

zowac), a towarzysza jej emocje pozytywne.

Potrzeby fizjologiczne lezg nieco poza kompetencjami
dyrekgji i szkoty, cho¢ mozna uzna¢, ze wynagrodzenie, ja-

kie otrzymuje nauczyciel, jest sSrodkiem do zaspokojenia

Pochwata ma ogromng
wartos$¢ motywacyjng

MESECINK DTREKTORA
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wielu z nich. Warto tu zwrdcic¢ uwage, ze do potrzeb podsta-
wowych mozna zaliczy¢ potrzebe wypoczynku, o spetnienie
ktérej powinien zatroszczyc sie przetozony. Trzeba pamieta,
ze nauczyciel ma prawo do czasu wolnego od pracy, co ozna-
cza takze, ze nalezy wtedy unikac telefonowania do niego,
poruszania spraw zawodowych podczas przypadkowego
spotkania na wakacjach czy w supermarkecie. Dla wielu dy-
rektoréw jest to pewnie banal, ale sa i tacy, ktérzy nie maja
oporéw, by oczekiwac od pracownikéw gotowosci do pracy
w kazdym momencie.

Druga grupa — potrzeby bezpieczeristwa — powinna juz
stanowic dla dyrekcji wazng wskazéwke przy organizowaniu
pracy placéwki. Jesli oczekujemy od nauczyciela, ze bedzie
dawat z siebie wszystko, musimy najpierw zadbac o to, by
reguty i zasady panujace w szkole 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,
np. w sytuacji konfliktu z rodzicem.

Grupa zawodowa, atmosfera panujaca w zespole i relacje
miedzyludzkie w pracy sa kluczowe dla potrzeby przynalez-
nosci i mitosci. Rzecz jasna nie chodzi tu o mito$¢ romantycz-
na, a o pozytywne zwiazki z innymi. Warto podkresli¢, ze ten
aspekt jest réwniez elementem dobrostanu wedle psychologii
pozytywnej, a wiec jednym z warunkéw petnego, satyfak-
cjonujacego zycia. Wydaje sig, ze niewiele zespotéw moze
pochwali¢ sie autentycznym ,zgraniem” i wzajemnym zrozu-
mieniem. Takie relacje mozna inspirowac poprzez tworzenie
zespotéw zadaniowych, kontakty pozaformalne, budowanie
wspdlnotowosci i wzajemnego wsparcia. Nie jest to jednak
zadanie fatwe, szczegélnie w zespotach skonfliktowanych,
i nie dokona sie poprzez samo tylko zorganizowanie wspdl-

nego $wietowania w Dniu Edukacji Narodowej — dlatego,

jesli sytuacja tego wymaga, nalezy rozwazyc prze-
prowadzenie profesjonalnych warsztatéw inte-
grujacych lub szkolenia z pracy zespotowej.

Z punktu widzenia przetozonego najistot-

niejsza grupa potrzeb to potrzeby szacunku
i podgrupy w nich wyréznione.

Pragnienie sity, poczucia przy-
datnosci, kompetencji, mistrzostwa
wydaja sie by¢ niezalezne od dziatari
dyrekgji, jesli odréznimy je od po-
trzeb uznania i docenienia. Jednak
wielu przetozonych, dziatajac w do-
brej wierze, uniemozliwia realizacje
tych potrzeb podwtadnym. Dzieje sie
tak np. wtedy, gdy wykonuja prace za

o~ podwtadnego lub przekazujg innym
L jego zadania (np. gdy niecierpliwi ich
% tempo wykonywania zadar lub nie
wierza, ze bedg one wykonane zgod-
nie ze standardem). Rzecz sprowadza
sie zatem do dawania ludziom szans,
aby mogli sie wykazaé¢, wiary w to,

ze sprostaja, a takze dawania okazji



do popetniania btedéw i doskonalenia sie. Jesli uznamy na
poczatku, ze np. mtody stazem nauczyciel nie poradzi sobie
z przygotowaniem szkolnego Dnia Teatru lub zaryzykujemy
i powierzymy mu to zadanie, ale po tygodniu, nie widzac po-
stepow, zlecimy je komus$ innemu — pozbawimy go mozliwo-
$ci spetnienia owej potrzeby. Co wiecej, jesli dyrektor ma ten-
dencje do samodzielnego wykonywania wszelkich tego typu
zadari, osobiscie angazuje sie we wszystkie przedsiewzigcia
i sam je prowadzi — pozbawia tej mozliwosci caty zespét.

Konieczna jest tu takze otwartos¢ dyrekcji wobec pomy-
stow zglaszanych przez nauczycieli. Krytykowanie oddolnych
inicjatyw, dostrzeganie w nich raczej probleméw niz szans,
koncentrowanie sie na ich stabych punktach to najczestsze
grzechy wobec potrzeb nauczycieli, o ktérych tu méwimy.
Nalezy takze wspierac¢ wszelkie checi dotyczace ksztalcenia
sie pracownikéw, cho¢ wymagaja one pewnego wysitku or-
ganizacyjnego (zastepstwa itp.), a takze dostarczac najlepsze
mozliwe narzedzia pracy. Psychologia pozytywna takze moéwi
o potrzebie osiagniec jako niezaleznej od pozytywnych emo-
cji, jakie sie z osiagnieciami wiaza i poczuciem sensu tego,
co sie robi (a te trzy elementy oraz wspomniane juz zwiazki
z innymi i pochtoniecie sa sktadowymi dobrostanu).

Drugi aspekt, czyli potrzeby uznania, waznosci, doce-
nienia i prestizu, to najpowazniejsze zadanie przetozonego.
O ich sile swiadczy choc¢by podnoszona czesto przez na-
uczycieli, jako dotkliwa dla nich, kwestia coraz mniejszego
prestizu i uznania spofecznego dla zawodu nauczyciela. Aby
zaspokoic te potrzeby, nie trzeba zadnych spektaktularnych
dziatari, a wystarczajacym narzedziem bedzie zauwazanie
profesjonalizmu nauczyciela (nie tylko sukceséw, ale i wysit-
kéw), korzystanie z jego wiedzy i umiejetnosci (prosba o kon-
sultacje, rade), poswiecanie czasu i uwagi jego pracy, zyczliwe
zainteresowanie wobec prowadzonych przez niego dziatfar,
wszelkiego rodzaju listy pochwalne czy oficjalne podkreslanie
osiagnie¢ w obecnosci innych oséb. Wazne, aby wszelkiego
rodzaju oceny byty doktadnie i przejrzyscie umotywowane,
a wiec unikajmy nagradzania ,za catoksztatt” na rzecz doce-
niania zachowarn, dziatari, umiejetnosci (¢wiczenie 1).

Motywowanie nie sprowadza sie do
kilku prostych technik i uniwersalnych
trikéw, ktére wystarczy zastosowaé, by
odnies¢ sukces.

Forma wyréznienia i uznania jest tez powierzenie jakiego$
specjalnego zadania. Nie chodzi tu o to, by zwiekszy¢ liczbe
obowiazkéw nauczyciela, ale przydzielenie takiego zadania,
odpowiednio umotywowane, moze by¢ wyrazem zaufania dla
jego kompetenciji.

Ogromng warto$¢ motywacyjna ma pochwata. Powinna
ona nastepowac jak najszybciej (odroczona pochwata budzi
raczej rozbawienie niz dume) i dotyczy¢ konkretnych osia-
gniec czy staran. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze czesto
chwalacy niweczy jej motywujacg moc poprzez dodanie nie-
pozornego ,ale”. Dla przyktadu:

= ,Doskonale zorganizowata pani ten konkurs, ale w ubie-

gtorocznym mielismy wiecej prac konkursowych”,
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= ,To $wietnie, ze Krzysztof poprawit oceny z matematyki,
ale ciagle jeszcze ma powazne braki z angielskiego”,

= ,Jestem pod wrazeniem pani osiggnie¢ wychowaw-
czych, ale wyniki w pani klasie pozostawiaja wiele do
zyczenia”.

Wazne jest, aby nauczyciel miat
poczucie wsparcia i przekonanie, ze
w razie probleméw moze liczy¢ na
swojego przetozonego.

Tak naprawde trudno stwierdzi¢, czy powyzsze zdania s3
pochwatami, czy wskazuja na niedociagniecia. ,Ale” znacz-
nie obniza warto$¢ pochwaty, dlatego jesli chcemy pochwa-
li¢ i koniecznie musimy w tym samym momencie zwrdcic
uwage (cho¢ najlepiej bytoby to zrobi¢ w dwéch réznych
rozmowach, w innym czasie) — zamierimy kolejnosc:

= ,W ubiegtym roku mielismy wiecej prac konkursowych,

ale tegoroczny zorganizowata Pani swietnie”,

= ,Krzysztof ciagle ma braki z angielskiego, ale doskonale,

ze poprawit oceny z matematyki”.

SPOSOBY REAKCJI NA KOMUNIKAT

Na koniec przyjrzyjmy sie stylom reagowania, ktére wyod-
rebit M. Seligman. Autor skupia sie na ich mocy w relacjach
pozazawodowych, ale z powodzeniem mozna wykorzysta¢
wiedze o nich, by wzmacnia¢ poczucie dumy i satyfakcji
z sukceséw swoich podwtadnych.

Seligman pisze, ze na kazdy komunikat o jakims pozytyw-
nym zdarzeniu mozna zareagowac destruktywnie (aktywnie
i pasywnie) oraz konstruktywnie (aktywnie i pasywnie). Mamy
zatem cztery sposoby reakcji na komunikat. Najlepiej ukaze
to przyktad:

Komunikat - =
Tk Typ reakcji Przykiad reakcji
Wspaniale, gratuluje!
Kiedy on sie odbedzie?
Aktywna Zav..fladomleme‘2
konstruktywna przyszto do pani?
Co na to Matgosia?
Trzeba to koniecznie
ogtosic!
P Swietna wiadomosc.
Matgosia dostata asywna Wihozyta pani w to
- - konstruktywna
sie do kolejnego sporo pracy
etapu olimpiady
Pewnie inni uczniowie
Aktywna troche ucierpieli na
destruktywna tym, Ze poswiecita
pani Matgosi tyle czasu
Pasywna Pa‘mleta- pant
destruktywna 0 Jutrzejszym
zebraniu?

MESECIME DYREKTORA
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HR W SZKOLE | Motywowanie pracownikéw

Oczywiscie dla wzmocnienia pozytywnej relacji (takze
w aspekcie motywacyjnym) wskazane jest stosowanie reakgji

POSTAWA/

NASTAWIENIE

ZACHOWANIE | ZACHOWANIE

ZACHOWANIE
3

aktywnej konstruktywnej — podkresla ona nasze zaangazowa- K cx :
X A A ) ; reatywnosc Zapropono- Zaprojek- Zapropono-
nie, pogtebione zainteresowanie i uznanie. Pozadany typ reago- waf nowe towat dzia- | wat spéjny
wania mozna ¢wiczy¢ poprzez jak najczestsze aktywne kon- rozwiazanie | fania zmie- plan zorga-
struktywne komunikaty w reakcji na czyjs$ sukces (nawet biahy). problemu rzajace do | nizowania
rosnacej podniesienia | zajec dodat-
absencji wynikéw kowych
. H P el ial uczniow nauczania
Moze sie “ol.«:zac, ze przyczynq niskiej vy
motywacji jest zta komunikacja, nego przed-
N . N . . . . iot

nieodpowiednie wyposazenie miejsca ot

pracy lub jeden konkretny, ukryty Zaangazowanie

konflikt w zespole. Inicjatywa

Koncepcja Maslowa byta wielokrotnie krytykowana, m.in. Zapat

za to, ze nie uwzglednia réznic indywidualnych, upraszcza Wytrwalosé

ludzka nature i nie bierze pod uwage osobistych cech, sytuacji

i jednostkowych hierarchii wartosci. Wydaje sie jednak, ze Dobry kontakt

mozna z niej skorzysta¢, poszukujac optymalnych sposobéw # uczntami

motywowania, i traktowac jako swoista 03, uwzgledniajac

ewentualne odstepstwa. CWICZENIE 2

PODSUMOWANIE

Skuteczne motywowanie to trudna sztuka, wymagaja-
ca niekiedy pogtebionej analizy sytuacji, swoistej diagnozy
funkcjonowania organizacji i poznania indywidualnych pro-
bleméw nauczycieli. Moze sie bowiem okazaé, ze przyczyna
niskiej motywacji jest zta komunikacja, nieodpowiednie wy-
posazenie miejsca pracy lub jeden konkretny, ukryty konflikt
w zespole. Najlepszym wéwczas sposobem podniesienia
motywacji jest trafne okreslenie demotywatoréw i zareago-
wanie na przyczyne problemu, zamiast wysytanie zespotu
na szkolenie ,z motywacji”. Z takich narzedzi dyrektorzy
mogg korzystac i takiej diagnozy powinni oczekiwac od firm
oferujacych rozmaite formy doszkalania.

LITERATURA (wykorzystana i polecana):

= A. Maslow, Motywacja i osobowos¢, tt. J6zef Radzicki,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

= R. Heller, Motywowanie pracownikéw, tt. Rafat Schmidt-
ke, Wiedza i Zycie Wydawnictwo, Warszawa 2000.

= M. Seligman, Petnia zycia, tt. Wojciech Szymczak,
Media Rodzina, Poznari 2011.

= B. Bajcar, A. Borkowska, A. Czerw, A. Gasiorowska,
Satysfakcja z pracy w zawodach z misjg spoteczna,
Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2011.

= Z. Nieckarz, Psychologia motywacji w organizacji,
DIFIN, Warszawa 2011.

CWICZENIE 1

Okreslajac warunki przyznawania nagréd, nalezy zadbac

Autodiagnoza — czy dbam o motywacje nauczycieli?

Obszar

Potrzeby fizjologiczne
(wynagrodzenie,
wypoczynek, mozliwos¢
posilenia sie, napoje}

Co robie, aby

g0 usprawnic?

Co jeszcze
moge zrobic?

Potrzeby bezpieczeristwa
(zasady BHP, jasne zasady
zatrudnienia, bezpieczen-
stwo prywatnego mienia)

Potrzeby przynaleznosci
i mitosci (identyfikacja
ze szkota, dobre relacje
miedzyludzkie)

Potrzeby szacunku grupa 1
(mozliwos¢ wykazania
swoich kompetencji,
zréznicowanie zadan,
mozliwosci szkolenia,
samodzielnos¢ w dziataniu)

Potrzeby szacunku grupa 2
(uznanie, docenienie,
poczucie godnosci)

Marta Sokotowska

Magister filozofii i psychologii. Wspéttworzyta program
studiéw podyplomowych ,Psychologia pozytywna i jej
praktyczne zastosowania”. Zajmuje sie pomocg psy-
chologiczng w Pracowni Rozwoiju (www.pracowniaro-
zwoju.org). Posiada wieloletnie doswiadczenie w pracy
z dzie¢mi i mtodzieiq z réznych $rodowisk, wspatpra-
cowata takze przy projekcie skierowanym do senioréw.
Prowadzita szkolenia z zakresu zarzqdzania zmiang,
komunikacji, proceséw grupowych, radzenia sobie ze
stresem i rozwigzywania konfliktéw

o to, by byty one obiektywne, obserwowalne dla wszyst-
kich i mierzalne, by nagradzane byty raczej zachowania niz
nastawienia. Cwiczenie polega na zamianie postawy (pod-
legajacej subiektywnej ocenie) na policzalne zachowania.
W wykonaniu zadania moze pomdc postawienie sobie pyta-
nia: po czym (po jakich zachowaniach) mozemy rozpoznac
dana postawe?
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