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.WSTEP

Efektywne zarzadzanie jakimkolwiek przedsiebiorstwem pozwala na dziatanie zgodnie
z przyjetg misjg oraz celami strategicznymi. Dlatego tez realizacja funkcji personalnej w danej
organizacji, bez wzgledu na rozmiar dziatalnosci, nabiera wiekszego znaczenia. Kapitat ludzki
stanowi bowiem podstawowg site napedowg rozwoju firmy oraz ma istotny wptyw na jej
pozycje konkurencyjna®. Na zachowania i dziatania kapitatu ludzkiego bardzo duzy wptyw ma
motywacja, ktdra jest jednym z najwazniejszych czynnikow wzrostu efektywnosci pracy.
Motywowanie do pracy to dwustronny proces miedzy kierownictwem a podwtadnymi,
w ktérym ma miejsce oddziatywanie i wptywanie na zachowania ludzi w taki sposdéb, aby
dziatania te byly zgodne z zamierzeniami motywujgcego. Motywowanie pracownikow sktada
sie z wielu czynnikéw, nie tylko finansowych czy checi zadowolenia, lecz takze z potrzeby
osiggnied i znaczenia pracy. Dlatego systemy motywacyjne powinny oferowac szeroka game
rozwigzan, dostosowanych do rézinych potrzeb pracowniczych. Nalezy dazyé do tego, aby
proces motywowania pracownikdw przebiegat w sposéb sprawny i przyczyniat sie do
prawidtowej realizacji zadan i celéw organizacji. Wymaga ono wiedzy o ludziach, ktérych sie
motywuje. Im lepiej pozna sie cechy osobowosciowe, pragnienia, aspiracje, sktonnosci
i nastawienia podwtadnych, tym fatwiej znalei¢ S$rodki ioddziatywaé nimi na
pracownikdéw.?Stworzenie optymalnego systemu premiowania jest niewatpliwie waznym
elementem wptywajagcym na efekty pracy. Motywuje on bowiem pracownikdw do
zwiekszania wydajnosci, jak rowniez do poprawy jako$ci wykonywanej pracy. Pracownik jest
,filarem” firmy. Posiadanie w firmie dobrych pracownikow pozwala na wybicie sie ponad
inne i utrzymanie przewagi. Sukces firmy zalezy od ludzkiego zaangazowania i poswiecania
sie sprawom zaktadu pracy, a to jest mozliwe dzieki skutecznej motywacji.
Placowki oswiatowe sg szczegdlnymi ,firmami”, gdzie motywacje finansowe i granty s3
mocno ograniczone. Dyrektor szkoty w poréwnaniu z innymi firmami, ktére majg np. bilety
do kina, teatru, mozliwos¢ wygrania wycieczki za osiggniecia, dni wolne, karnety na basen

itp. ma tylko do dyspozycji dodatek motywacyjny ( okreslone kwoty przez organ

L A. Mikrut, R. Tomasiewicz, Wptyw systemu premiowania na wzrost wydajnosci, Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Innowacji w Lublinie, Seria: Ekonomia, 2001, Nr 1 (1/2009), s. 177-190.

2 M. Siwek, Motywowanie pracownikéw jako narzedzie wzrostu efektywnosci organizacji i wyznacznik jej
sukcesu, Studia i Materiaty, Miscellanea Oeconomicae, Rok 13, Nr 2/2009.



prowadzacy), nagrode tylko raz roku szkolnym. Dyrektor szkoty musi korzysta¢ przede

wszystkim z motywatoréw pozafinansowych.

Celem niniejszej pracy byto zapoznanie sie i przeanalizowanie systeméw motywacyjnych
dziatajacych w placéwkach szkolnych na terenie gminy Zgierz i zdiagnozowanie jakie czynniki

sg najbardziej motywujgce i demotywujgce dla nauczycieli.



1.CZESC TEORETYCZNA

1. Pojecie motywacji

Termin motywacja lub motywowanie pochodzi od tacifnskiego stowa movere
oznaczajgcego: porusza¢, powodowac, wprawia¢ w ruch, zacheca¢ kogo$s do czegos,
pobudzac. Termin motywacja rozumiany i definiowany jest réznie przez autoréw.

W. Szewczuk okresla motywacje jako ,zespdt czynnikdédw uruchamiajgcych celowe
dziatanie”*Natomiast W. Okori ujmuje jg jako ,0g6t motywdw wystepujgcych aktualnie u
danej jednostki”4, a motyw to ,w psychologii swoisty stan organizmu pobudzajgcy osobnika
do dziatania, ktére ma zaspokoi¢ jakas potrzebe”. Jeszcze inng teze sformutowat A.
Grzegorczyk ,,motywem dziatania nazywamy bezposrednio sterujgce dziataniem przezycie
wartosci, a zbidr wszystkich motywéw danego zachowania bywa nazywany motywacjg”>.
Wedtug M. Armstronga, motywacje opisa¢ mozna jako zachowanie ukierunkowane na cel®.
Silnie motywowani ludzie zawsze dazg do jasno sprecyzowanych celdw. Motywacje okresla
sie jako stan gotowosci do podjecia dziatania, a motywy jako pragnienia, impulsy
wzbudzajgce proces motywacyjny.

Analizujac powyzsze definicje mozna stwierdzié, ze motywacja stanowi wewnetrzng site
cztowieka, ktéra uruchamia iorganizuje jego zachowanie skierowane na osiggniecie

zamierzonego celu.

2. Rodzaje motywacji:

a) Motywacja zewnetrzna — celowe i Swiadome oddziatywanie na zachowania ludzi, dzieki
wykorzystaniu technik motywacyjnych. Jest to motywacja pobudzajgca cztowieka do
osiggniecia celdw, ktére majg dla niego wartos¢ . Sposoby motywowania zewnetrznego
sprowadzajg sie do wszelkiego rodzaju nagrdd i kar: pienigdze, awans, zmiana miejsca
pracy, wyrdznienie, nagroda rzeczowa, pochwata publiczna oraz bardziej osobiste, jak

osobista sympatia, wsparcie, mniej formalny kontakt.

3 W. Szewczuk (red.) Stownik psychologiczny. WP, Warszawa 1979r.

4 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Zak, Warszawa 1996r.

5 A. Grzegorczyk, Zycie jako wyzwanie. Wprowadzenie w filozofie racjonalistyczna. IFiS PAN, Warszawa 1993r.
6 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s.211.



b)

c)

d)

Motywacja wewnetrzna - to bodZce pojawiajgce sie samoczynnie, wykonywanie pracy

przez pracownika z powodu jego osobistych zainteresowan, z checi doskonalenia sie i

realizacji wtasnych predyspozycji.

Motywacja wewnetrzna stanowi lepszg podstawe pracy niz zewnetrzna, zatem

przetozony powinien o nig dbac i wzmacniac jg na rézne sposoby.
Motywacja pozytywna — polega na stwarzaniu pracownikowi perspektyw do coraz
lepszego urzeczywistnienia jego celdw, podczas gdy spetnia on oczekiwania swojego
pracodawcy. W tym typie motywacji obserwuje sie np. osiggniecie wyzszych zarobkéw,
awans, granty, wiekszg samodzielnos¢ pracownikéw itp. Takie sposoby motywacji
powodujg znaczng aktywizacje i zaangazowanie pracownika w powierzone zadania.
Motywacja negatywna — polega na wzbudzaniu obawy, leku lub strachu, ktéry pobudza
pracownikéw do pracy poprzez stwarzanie poczucia zagrozenia. W tym typie motywacji
stosuje sie grozbe utraty czesci zarobkéw w przypadku gorszego wykonywania
powierzonych zadan, zagrozenie nagang lub obnizeniem uznania, przesunieciem do

pracy mniej ptatnej albo o mniejszym prestizu

3. Zasady dobrego systemu motywacyjnego

Motywacja jest sitg motoryczng ludzkich zachowan i jednym z najwazniejszych czynnikéw

wzrostu efektywnosci pracy. Motywowanie natomiast to proces $wiadomego i celowego

oddziatywania na motywy postepowania ludzi poprzez stwarzanie Srodkéw i mozliwosci

realizacji ich systemdw wartosci i oczekiwan dla osiggniecia celu motywujgcego.

Pracownicy z wysokg motywacjg do pracy wykonujg zazwyczaj w bardzo przemyslany,

logiczny sposéb swoje czynnosci zawodowe. Szczegdlng pomystowos¢ moga wykazywad

W przezwyciezaniu rozmaitych przeszkdd, dostosowujgc strukture swoich czynnosci do

zmiennych warunkdw sytuacyjnych. Jak twierdzi T. Wach’, pracownik, ktéry nie ma wysokiej

motywacji do pracy, dziata chaotycznie, czesto odrywajgc sie od zajeé, przez co wymaga

nadzoru ze strony zwierzchnikéw.

Zdaniem wielu specjalistéw, aby motywowanie byto skuteczne, musi byé zgodne z takimi

zasadami jak®:

7T. Wach, Motywowanie i ocenianie pracownikéw, Wyd. WSWZ, Warszawa 1997.
8 M. Grzybowski, Sprzedawca (p)obudzony, Personel, 1993, nr 1, s. 14



1. indywidualizacja — polega na traktowaniu kazdego pracownika w indywidualny sposdb,
biorgc pod uwage jego kwalifikacje, zakres obowigzkéw i predyspozycje. Za dobrze
wykonang prace nalezy chwalié¢ pracownika, poniewaz wtedy bedzie on starat sie dac z siebie

jak najwiecej,

2. konkretnos$¢ — przejawia sie w stosowaniu jednolitych i jasno sprecyzowanych kryteriow
oceny dla wszystkich cztonkédw organizacji. Zarowno kary, jak inagrody, powinny by¢

adekwatne do czyndw,

3. systematycznos¢ — powinna sie przejawia¢ w stalym zauwazaniu i odnoszeniu sie do
dokonan pracownika, ktéry powinien czué, ze jest organizacji potrzebny. Jego dziatalnos¢

powinna byé korygowana lub wzmacniana za pomocg uwag i bodzcéw,

4. kompleksowo$é — polega na stosowaniu mozliwie szerokiej gamy niejednorodnych
i stopniowalnych bodzcéw oddziatujagcych na sfere psychiczng i materialng pracownikow.
Menadzerowie powinni chwali¢ za wydajnos¢, ale iudziela¢ krytycznych uwag za

niedociggniecia w pracy,

5. naukowos$¢— podejscie do dziatania motywacyjnego kierownika polega na ciggtym
doskonaleniu metod motywowania podwtadnych przez pogtebianie swej wiedzy w zakresie

psychologii i socjologii kierowania.

4. Wybrane teorie motywacji

Istnieje wiele teorii motywacji. Do najbardziej znanych nalezg:

a) Model hierarchii potrzeb A.H. Maslowa.

Kluczowg tezg w jego modelu jest stwierdzenie, ze cztowiek zaspokaja swoje potrzeby po
kolei, zaczynajac od tych z nizszego rzedu. Piramida jest graficznym zobrazowaniem modelu,

co pokazuje ponizszy rysunek.



Przez potrzeby fizjologiczne (biologiczne) rozumiemy te potrzeby, ktére zwigzane s3 z
koniecznoscig prawidtowego funkcjonowania organizmu. Potrzeby bezpieczeristwa zwigzane
sg z programami emerytalnymi, pewnoscig zatrudnienia, opiekg zdrowotng, mozliwoscia
zapewnienia rozwoju dzieci. Potrzeby przynaleznosci sg zwigzane z uczestniczeniem w zyciu
spotecznym organizacji, kontaktami ze wspétpracownikami, poczuciem bycia cztonkiem
zespofu. Potrzebe szacunku mozina realizowaé poprzez awanse, powierzanie
odpowiedzialnych zadan, samodzielnos¢, informowanie, uznanie. Potrzeba samorealizacji,
znajdujgca sie na szczycie hierarchii, jest zwigzana z petnym zaangazowaniem pracownika w
prace.

Przektadajagc to na praktyke zarzadzania: kierownictwo powinno motywowad

pracownikéw uwzgledniajgc szczebel hierarchii potrzeb kazdego pracownika.



b) Dwuczynnikowa teoria F.HERZBERGA
F. Herzberg wskazat na istnienie dwdch czynnikéw:

e podstawowych - higieny
e wyiszego rzedu — motywacyjnych

Czynniki higieny Motywatory
Zarobki Osiagniecia
VWarunki pracy Rozwdj
Stosunki miedzyludzkie Awans
Polityka przedsiebiorstwa Tresc pracy
Zapobiegajg Podrosg mdowo ke nie
niemdowo ke niuz pracy Z pracy
Wrysokie Brekmdownlenia Brak Whysokie
niezmadowo ke nie niezmdows knia mdowo lenie

Czynniki zewnetrzne, zwane czynnikami niezadowolenia lub higieny (czynniki higieny
nalezy rozumie¢ w znaczeniu higieny mentalnej w psychiatrii, tzn. sg to czynniki niezbedne,
ale niewystarczajgce dla zachowania rownowagi cztowieka), odnoszg sie do kontekstu pracy
(Srodowisko pracy). Dotyczg one m.in. stylu zarzadzania, polityki przedsiebiorstwa,
stosunkéw miedzyludzkich, czy warunkdw pracy i wynagrodzen. Sg to czynniki, ktére

pozwalajg likwidowaé niezadowolenie.

Czynniki wewnetrzne, zwane réwniez czynnikami zadowolenia lub motywacyjnymi,
odnoszg sie do tresci pracy. Dotyczg one m.in. zainteresowania pracg, osiggnieé, uznania,
odpowiedzialnosci, czy tez mozliwosci promocji. Czynniki te przyczyniajg sie do zwiekszania
satysfakcji zwigzanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi do wyiszej wydajnosci

pracownikéw.



Podstawowy wniosek, ktéry mozna wyciggnac z teorii F. Herzberga to: dobre warunki
pracy i wynagrodzenie same w sobie nie motywujg nas do zaangazowania w prace, s3
jedynie niezbedne do tego, abysmy nie byli niezadowoleni. To, co naprawde nas motywuje

do pracy i jest zrédtem satysfakcji, to osiggniecia i uznanie.

c) Teoria ERG

C. Alderfer dokonat znacznej modyfikacji przedstawionej wczesniej teorii Maslowa. Wedtug
niego hierarchiczna klasyfikacja potrzeb nie odzwierciedla ztozonosci zachowania cztowieka.
Odczuwanie potrzeb przez ludzi ma charakter bardziej dynamiczny oraz ciggty, tzn. ludzie
moga odczuwac kilka potrzeb réwnoczesnie.
C. Alderfer dokonat rozdziatu potrzeb wedtug czasu ich odczuwania na:

e krotkotrwate,

e dtugotrwate

e okazjonalne.

Wedtug autora pod pojeciem motywacji nalezy rozumiec pragnienie zaspokojenia

potrzeb sklasyfikowanych w nastepujacych grupach:

E - existence- Potrzeby egzystencji - do ktdérych nalezg m.in. potrzeby
fizjologiczne, materialne, poprawa warunkdéw pracy (w teorii Maslowa potrzeby

nizszego rzedu),

R —relatedness - Potrzeby stosunkéw spotecznych potrzeby i aspiracje, potrzeba

integracji w zespole (wedtug Maslowa potrzeby spoteczne)

G — growth - Potrzeby rozwoju osobowego (wedtug Maslowa potrzeby wyzszego

rzedu).

Wedtug Alderfera demotywacja cztowieka pojawia sie, gdy cztowiek nie moze
zaspokoi¢ danej potrzeby i w wyniku niezadowolenia przenosi swoje pragnienia na inng

kategorie potrzeb.
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d) Teoria XiY Mc Gregora.

Teoria Mc Gregora wyrdznia dwie postawy ludzi:

Teoria X - praca jest traktowana jako przymus, ludzie unikajg pracy i odpowiedzialnosci. Chcg
otrzymywac wyrazne dyrektywy. Cenig sobie bezpieczenstwo. Kierownictwo musi stosowac
kary, aby przymuszac ludzi do pracy.
Teoria Y - zaktada natomiast, ze praca jest naturalnym zachowaniem cztowieka i ludzie

angazujg sie w realizacje zadan, biorgc na siebie odpowiedzialnos¢.

TABELA .Teoria Xi Y Mc Gregora

Teoria X Teoria Y
Cztowiek nie lubi pracy i w miare Praca jest niezbedna dla rozwoju
mozliwosci bedzie jej unikat. psychologicznego cztowieka.
Cztowieka trzeba zmuszac lub Cztowiek chce sie interesowac pracg i w

przekupywaé, by podjat nalezyte wysitki. |odpowiednich warunkach moze sie nig cieszyc.
Cztowiekiem trzeba kierowaé, gdyz nie
przyjmuje odpowiedzialnosci, lecz jej
unika.

Cztowiek sam sie kieruje w strone akceptowanych
celéw.

W odpowiednich warunkach cztowiek poszukuje
odpowiedzialnosci i przyjmuje ja.

Dyscyplina wewnetrzna jest bardziej skuteczna i
moze by¢ bardziej surowa niz dyscyplina
zewnetrzna.

W odpowiednich warunkach cztowiek jest
motywowany pragnieniem zrealizowania swojego
potencjatu.

Cztowiek jest motywowany gtéwnie przez
pienigdze.

Cztowiek jest motywowany gtéwnie przez
obawe o bezpieczenstwo.

Tworczosé i pomystowosé sg zjawiskiem
powszechnym i na ogot niedostatecznie
wykorzystywanym.

Ludzie na ogét nie sg twdrczy - nie dotyczy
to jedynie obchodzenia zasad zarzadzania.

11



e) Teoria D. McClellanda.

D. McClelland wyodrebnit trzy podstawowe potrzeby pracownikow:

1. Potrzeba osiggniec
2. Potrzeba przynaleznosci.
3. Potrzeba wtadzy.

Potrzeba osiggnieé¢ stanowi jeden z najsilniejszych motywéw do pracy. Potrzebe
osiggnie¢ mozna zdefiniowac jako che¢ wyrdznienia sie (osiggniecia powodzenia) w sytuacji
konkurencyjnej. Stymulacjg tego typu potrzeb powinna by¢ szczegdlnie zainteresowana
kadra zarzadzajaca. Pracownik, ktéry chce pokazaé, ze jest lepszy od innych bedzie miat duzg
wewnetrzng motywacje do jak najlepszego wykonania powierzonego mu zadania. Realizacje
tego celu traktowat bedzie jako duze swoje osiggniecie, co w celu spotegowania jego
motywacji powinno by¢ dostrzezone przez zarzadzajgcego. Wedtug McClellanda potrzeba
osiggnie¢ jest niewspotmiernie silniejsza z pozostatymi przez niego wyrdznionymi
potrzebami. McClelland uwazat, ze potrzeby osiggnie¢ nie dziedziczy sie, lecz wynika ona z
doswiadczenia zdobytego w trakcie dziecinstwa. W celu stymulowania tej potrzeby nalezy
dawac pracownikom duzy zakres swobody dziatania pamietajgc przy tym, ze za osiggniecie
ustalonych celéow nalezy wynagradzac.

Potrzeba przynaleznosci — dazenie do utrzymania cieptych, przyjacielskich stosunkéw z
innymi ludZzmi.
Potrzeba wtadzy — rozumiana jako pragnienie wywierania wptywu w grupie i kontrolowania

otoczenia.

f) Teoria oczekiwan

Formalne ramy teorii oczekiwan zostaty zdefiniowane przez Victora Vrooma. Cata
teoria opiera sie na zatozeniu, ze motywacja jednostki zalezy od jej sity pragnienia oraz
prawdopodobienistwa zaspokojenia tego pragnienia. Ludzie majg wybér w jaki sposéb moga
sie zachowac i dokonujg go w zaleznosci od oczekiwanych wynikéw.

Motywacja mobilizuje jednostke do poniesienia wysitku, ktory wraz z potaczeniem
indywidualnych umiejetnosci jednostki oraz warunkami otoczenia prowadzi do

oczekiwanych osiggnie¢ w pracy. Osiggniecia te skutkujg réznymi wynikami, przy czym

12
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kazdemu z nich jednostka przypisuje inng wartosciowos$¢. Naturalnie jednostka zakfada, ze

wzrost poniesionego wysitku zaowocuje wyzszymi osiggnieciami.’

Otoczenie

“osagnicda.

Mozliwosci

Model motywowania oparty na oczekiwaniach

Mozna zatem wyciggnac wniosek, iz wedtug teorii oczekiwan poszczegdlne osoby majg
motywacje, jezeli dostrzegajg sprzyjajaca kombinacje tego co jest dla nich wazne i tego,
czego oczekujg jako nagrody za ich wysitek. Nagrody mozna podzieli¢ na dwie grupy: nagroda
wewnetrzna (natury psychologicznej, odczuwana bezposrednio przez dang osobe), oraz
nagroda zewnetrzna (uzyskiwana od kogo$ z zewnatrz, od kierownika, zespotu). Z punktu
widzenia osoby zarzadzajgcej nalezy wiec ustali¢ jakie nagrody sg cenione przez kazdego z
podwtadnych, wyznaczy¢ pozadany poziom efektywnosci, zapewni¢ realnos¢ ustalonego
poziomu efektywnosci, powigza¢ nagrody z wynikami pracy, analizowaé¢ czynniki, ktére

mogtyby przeciwdziata¢ skutecznosci nagrody oraz zapewnic¢ odpowiedni poziom nagréd.
g) Teoria sprawiedliwosci

Adams, opracowujgc teorie sprawiedliwosci, zatozyt, iz waznym czynnikiem motywac;ji,
efektywnosci i zadowolenia jest indywidualna ocena przez pracownika sprawiedliwosci czy
stusznosci otrzymanej nagrody Przy takim zatozeniu, sprawiedliwos¢ mozna okresli¢ jako
stosunek naktaddow pracy pracownika do uzyskanych przez niego nagréod w porownaniu do
nagréd przyznawanych innym za podobne naktady. W takim aspekcie pracownik jest
zmotywowany i zadowolony jesli to co otrzyma w zamian za poniesiony wysitek jest dla
niego odpowiednie i proporcjonalne do poniesionego wysitku. Poczucie sprawiedliwosci i

sprawiedliwej nagrody jest silnym czynnikiem motywujgcym. W momencie, kiedy zdaniem

9 Ricky W. Griffin: Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 1996
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pracownika wystgpita niesprawiedliwos¢, narasta w nim stan napiecia. W takim przypadku
ma miejsce proces roztadowania tego stanu poprzez, na przyktad, odpowiednie
zmodyfikowanie zachowan dazgce zazwyczaj do zmniejszenia wtasnych wysitkéw. Pracownik
moze wiec miec poczucie, ze jego wysitki zostaty sprawiedliwie nagrodzone, zbyt nisko lub
zbyt wysoko. Poczucie sprawiedliwosci jest wiec rezultatem réwnosci obu stosunkéw. Osoba
zarzgdzajgca musi zawsze bra¢ pod uwage sposdb nagradzania innych pamietajgc o statym

poréwnywaniu sie przez pracownikéw.

h) Teoria wzmocnienia

Teoria wzmocnienia kojarzona jest z psychologiem B. F. Skinnerem, ktéry opisat
sktonnosci cztowieka do powtarzania tych zachowan z przesztosci, ktére przyniosty
pozytywne skutki przy jednoczesnym unikaniu tych zachowan, ktére majg negatywne skutki.
Zostato to w skrécie nazwane ,prawem skutku” , za ktérym idzie bezposrednio ,prawo
efektu”. Polega to na tym, ze ludzie starajg sie osiggaé cele w pracy wiedzac, iz moze to
prowadzi¢ do nagrody. Zgodnie z t3 teorig ,cztowieka cechuje motywacja, jezeli jego reakcje
na bodzce sg konsekwentne i zgodne z dotychczasowymi wzorami zachowan” . Z punktu
widzenia dyrektora/ kierownika wazna jest Swiadomos$¢ mozliwosci modyfikacji zachowan,
ktorg stosuje wiasnie wyzej opisana teoria wzmocnienia. Jezeli dyrektor chce zmienié
pracownika moze on zmieni¢ skutki jego zachowan korzystajac z czterech powszechnie
stosowanych technik modyfikacji (wg Stonera):

1. wzmocnienie pozytywne — zachecanie do zmian i pozgdanych zachowan poprzez
pozytywne skutki, takie jak podwyzka czy nagroda,

2. uczenie sie unikania — unikanie ze strony pracownikdw nieprzyjemnych skutkow
zachowan, takich jak krytyka lub niska ocena,

3. wygaszanie — inaczej brak wzmocnienia,

4. karanie — wymierzanie kary, czyli powodowanie ujemnych skutkéw zachowan u
pracownikéw.

Przedstawiony zestaw wybranych definicji oraz teorii motywacji pozwala okreslié¢ motywacje
jako szeroki zespdt czynnikow majacych wptyw na swiadome lub nieswiadome procesy

myslowe cztowieka a nastepnie zespét jego zachowan.
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5. Czynniki motywujace do pracy

Czynniki motywacyjne to instrumenty zarzadzania, ktdre majg zapewnié wysoki poziom
motywacji pracownikdéw. Sg one jednym zelementdw sktadajgcych sie na system
motywowania pracownikéw. Istotne znaczenie w procesie motywacji pracownikdw ma
zapewnienie im odpowiedniej satysfakcji z pracy.

Odpowiednio zmotywowany pracownik lepiej wykonuje swojg prace. Dorobek naukowy
w zakresie identyfikowania, definiowania, klasyfikacji czynnikéw motywacyjnych jest duzy.
Ponizej przedstawiono tabele opisujgcg czynniki motywacyjne i ich podziat ze wzgledu na
rézne kryteria.

Klasyfikacja czynnikdw motywujacych

Kryterium podziatu Podziat

Rodzaj zaspokajanych e Czynniki podstawowe — zaspokajanie potrzeb egzystencji

potrzeb e Czynniki wyzszego rzedu — dotyczg potrzeb spotecznych, a
takze wysublimowanych form zaspokajania potrzeb
podstawowych

Kierunek oddziatywania e Pozytywne (nagrody) — wzmacniajg zachowania pozadane
i motywujg do podejmowania inicjatywy i dodatkowego
wysitku

e Negatywne (kary) — motywuja do unikania zachowan
niepozgdanych; dziafajg tak dtugo, jak dtugo trwa

zagrozenie

Zakres oddziatywania e Wewnetrzne — sprzyjajg realizacji wartosci immanentnych
cztowieka, ktérych osiggniecie stanowi wartos¢ samg w
sobie

e Zewnetrzne — nastawione na realizacje wartosci
instrumentalnych, stuzg do realizacji innych wartosci

Sposdb oddziatywania e Indywidualne
e Zespotowe
Forma e Ptacowe

e Pozaptacowe

Zrédto: Zasoby ludzkie w firmie, red. A. Sajkiewicz, Poltex, Warszawa 2000, s. 216 [w:] Z. Ciekanowski, Czynniki i instrumenty ksztattujace
motywacje, Siedlce 2012, s. 89

Wspdiczesna organizacja nie jest w stanie ciggle stosowa¢ materialnych czynnikéw
motywacji, a podwyzki ptac sg czesciej wyrownaniem wartosci wynagrodzen w zwigzku z
wystepowaniem zjawiska inflacji niz uznaniem za prace. W tym kontekscie rola czynnikow

pozaptacowych w procesie motywacji wzrasta i firmy s3 zainteresowane wiedzg i
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wskazéwkami, jak motywowac pracownikéw bez kosztédw. Obraz czynnikéw pozaptacowych

przedstawia ponizszy wykres.

Pozaptacowe czynniki
motywacyjne

Materialne

v

Szkolenie, rozwoj

Swiadczenia o
charakterze
socjalnym: wczasy,
wycieczki, festyny,

przyjecia okazjonalne,

wynajem sal,
basendw

Ubezpieczenie
Opieka medyczna

Przywileje, np.
samochad stuzbowy,
telefon komorkowy,
zakup wyrobow po
preferencyjnych
cenach

Pozamaterialne
W obszarze W obszarze W obszarze

organizacyjnym
Awanse

Wiadza,
samodzielnoss
realizacyina
Dastep do
infarmadji

Duza samodzielnose,
praca wymagajaca
kreatywnosci

Elastyczny zas
pracy

Organizacja pracy

psychologicznym

Pochwaly,
wyrdznienie,
Praca w firmie o
wysokim prestizu,

Praca w ,dobrym”
zespole,

Silme pozytywne

Komunikacja
Samorealizacja,

Pewnost
zatrudnienia

zwigzki nieformalne,

technicznym

Komfort pracy -
mozliwost pracy na
NOWOCZEsNEe]
aparaturze,
maszynach

Bezpiezenstwo
pracy

Warunki/standardy
pracy

Motywatory pozaptacowe spetniajg funkcje motywacyjng dwojako. Z jednej strony
wzmachiajg site motywacyjnego oddziatywania bodzcéw ptacowych, stanowig wyrdznienie
dla pracownika. Z drugiej motywatory te dziatajg autonomicznie i sg szczegdlnie skuteczne w
odniesieniu do pracownikéw o wysoko rozwinietych potrzebach spotecznych i potrzebie
samorealizacji.

W celu odpowiedniego sposobu motywowania pracownikdéw, najpierw trzeba sie
dowiedzie¢, z jakim typem cztowieka bedziemy wspdtpracowaé i jaka role odgrywa on w
przedsiebiorstwie. Wazne jest, aby umiesci¢ go w odpowiednim miejscu w hierarchii
potrzeb. Inaczej motywuje sie ludzi, ktérzy wykonujg rutynowe zadania, a w zupetnie inny
sposob osoby, ktorych zadania sg zwigzane z kreatywnym mysleniem i tworzeniem nowych

rzeczy.!°

10 pink D. H., 2011, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Studio EMKA, Warszawa.
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6. Narzedzia motywacyjne dyrektora placowki oswiatowej

Motywowanie do pracy polega na stosowaniu szeregu zréznicowanych indywidualnie

narzedzi i instrumentéw oddziatywania na cztowieka.

Narzedzia motywacyjne, stosowane w oswiacie wedtug Penca:

NARZEDZIA MOTYWACYINE

OSWIATA

1.rozpoznanie kwalifikacji, predyspozycji,
zamitowan, potrzeb i aspiracji pracownikéw,
aby lepiej dobrac i dostosowac prace do
oczekiwan zatrudnionych

Dyrektor ma mozliwos¢ przeprowadzenia
rozmowy z przysztym pracownikiem i
dokonac analizy potrzeb i dostosowac oferte
do oczekiwan. Jednakze pracownik rzadko
ma mozliwos¢ negocjacji

2.wszechstronne informowanie, a takze
organizowanie pracy, aby zapewnic
maksimum swiadomego uczestnictwa i
zaangazowania pracownikéw, rozumienie
wspotzaleznosciich pracy z pracg kolegdéw, z
wymaganiami odbiorcéw i otoczenia;

Praca catego grona pedagogicznego
prowadzi do rozwoju jednostki oraz rozwoju
placéwki.

3. ustalanie ptac podstawowych, a takze
ruchomej czesci ptacy zaleznej od
dodatkowego wktadu pracy i inwencji

Dyrektor posiada ustalone stawki dla
nauczycieli na poszczegdlnych stopniach
awansu zawodowego. Do dyspozycji ma
nagrody.

4.okresowe oceny pracownikéw w celu
dokonania korekt w ich wykorzystaniu,
sterowaniu ich rozwojem, itp.

Dyrektor zobowigzany jest do prowadzenia
nadzoru pedagogicznego.

5.uruchomienie gamy bodzcow
pozapfacowych, w tym ksztattowanie
korzystnych stosunkéw miedzyludzkich

Dla wielu nauczycieli takie wtasnie bodzce sg
wazniejsze niz ptaca.

Postacig kluczowg, majaca najwiekszy wptyw na motywacje nauczycieli do pracy —

dyrektora szkoty. Od niego, jego sposobu zarzgdzania instytucjg i zespotem pracownikow
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zalezy w duzym stopniu poziom motywacji do pracy. Sadzi sie, ze szkota z catkiem Srednimi
nauczycielami odniesie sukces z dobrym dyrektorem, a rada pedagogiczna wybitnych
nauczycieli nie uczyni szkoty wybitng pod stabym kierownictwem. Dyrektor decyduje o tym,
co sie dzieje w szkole, jaka jest atmosfera i dyscyplina pracy. Dyrektor odgrywa najwazniejsza
role przy wprowadzaniu zmian i wszelkich innowacji. On moze do nich przekonaé i zacheci¢,
a co najmniej zniwelowac opdr i strach. Dyrektor dowartosciowuje, docenia osiggniecia,
znajduje inne niz finansowe sposoby wyrazenia uznania. Nauczyciele to indywidualisci;
dyrektor musi znalez¢ sposoby motywacji poszczegdlnych oséb: jednych zachecié, innych
troche »popchnad”, kolejnych systematycznie kontrolowac.
Najwazniejsza dla dobrej pracy nauczyciela jest motywacja wewnetrzna. Dla wiekszosci
nauczycieli gtdwnym czynnikiem motywacyjnym s3 nadal pienigdze, pensja, dodatek
motywacyjny, nagrody.
Wysokos¢ dodatku motywacyjnego zalezy nie tylko od osiggnie¢ nauczyciela w pracy
dydaktycznej i opiekuiczo-wychowawczej, ale rowniez od organdéw prowadzacych (gmin czy
powiatdw), ktdre ustalajg zasady jego naliczania w podlegtych placéwkach, a co za tym idzie
0golng kwote, ktorg dysponuje dyrektor.
Dobry dyrektor to dobry lider ,ale tez osoba o wysoko rozwinietych cechach

interpersonalnych.
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I1I. CZESC PRAKTYCZNA

Czynniki motywujace i demotywujace nauczycieli do pracy

Jako narzedzie badawcze wykorzystano ankiete, sktadajaca sie z 16 pytan (zatgcznik nr 1).
W ankiecie braty udziat cztery placédwki z terenu gminy Zgierz — Zesp6t Szkolno - Gimnazjalny
w Stowiku, Zespoét Szkolno - Gimnazjalny w Giecznie, Zespdt Szkolno - Gimnazjalny w
Szczawinie i Szkota Podstawowa w Biatej. Ankietowanych byto w sumie 55 nauczycieli.

Wyniki przedstawiono na ponizszych wykresach:

1. CO WEDLUG CIEBIE JEST NAJWAZNIEJSZE W PRACY, CO POSTAWIBYS NA PIERWSZYM MIEJSCU?

B Stowik
M Biata
Gieczno
B Szczawin
B Suma
- l i J . -l —
Atmosfera Zarobki Rodzaj zatrudnienia ' Mozliwosci rozwoju Inne
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2. JAKI POWINIEN BYC WEDLUG CIEBIE DOBRY LIDER?

35
30
25
20
15 leowik
10 .CBEI'ZT no
iecz
5 .
wldw LA an Jaabdodide |50
[ ]
partner wiasciw sprawie umiejet stosuje = szczer  otwarty @ posiada @ jego jest Suma
do ie dliwie nie pochwa @ uw na entuzja  krytyka | komuni
rozmow przydzi ocenia | tagodzi |ty wyraza nowe zm, uderza  katywn
y ela wykona | konflikt niu pomyst  ktéry nie w y
zadania ne y opinii yi udziela = osobe
zadania inicjaty  innym alew
wy btedy
3. CZY JESTES OSOBA ZADOWOLONA ZE SWOJEJ PRACY?
50
40 W Stowik
M Biata
30 .
Gieczno
20 B Szczawin
B Suma
10
0 -

tak

nie

czesciowo
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20
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4. CO WEDLUG CIEBIE MA NAJWIEKSZY WPLYW NA ZADOWOLENIE Z WYKONYWANEJ PRZEZ SIEBIE PRACY?

LJ_JLJLJ_J_J

stabilna
praca

sprawiedli
wy podziat
obowigzkd
w

mozliwosé
awansu i

wysokosc¢

pensiji

samorozwoju

dobre relacje dobre relacje

Z innymi z
pracownikam przetozonym

S

prawiedliwe

traktowanie
przez
przetozonyc

h

5. CO JEST DLA CIEBIE NAJWAZNIEJSZE W PRACY ZESPOLOWEJ?

-

jasho
okreslone
zadania

mozliwos¢
osobisteg
0 rozwoju

rywalizacj
a

m N

mozliwos¢ perspekty

uczenia wa bycia
sie i liderem
realizacji

nowych

zadan

1

zaufanie i
wsparcie
od
cztonkéw
zespotu

W Stowik

M Biata
Gieczno

B Szczawin

H Suma

W Stowik

M Biata
Gieczno

B Szczawin

H Suma
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6. CO JEST WEDLUG CIEBIE NAJWIEKSZA WADA PRACY W ZESPOLE?

20

15
[ ]
10 -
° J J
o M I L —_— m - mll =
konflikty rywalizacja zty wybor nierbwnomie wspodlna .
niekonsekw wewnatrz lidera pracy my podziat odpowiedzial
entne grupy obowigzkéw nos¢ za
wypetnianie stabe wyniki
obowigzkéw
7. CZY STOSOWANY W TWOJEJ PLACOWCE SYSTEM PRZYZNAWANIA NAGROD
PRACOWNIKOW JEST DLA CIEBIE ZROZUMIALY?
35
30 B Stowik
25 M Biata
20 Gieczno
15 B Szczawin
]
10 Suma
; ]
X — ]

tak nie czesciowo
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45
40
35
30
25
20
15
10
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30
25
20
15
10

o

tak

N I

Pochwata/uznanie

8. CZY JESTES OSOBA ZMOTYWOWANA DO PRACY?

nie

czesciowo

9. CO CIEBIE NAJBARDZIEJ MOTYWUJE DO PRACY?

Dodatek
motywacyjny

Nagroda

Tzw. "uscisk dtoni
szefa”

Inne...

B Stowik

M Biata
Gieczno

B Szczawin

H Suma

B Stowik

M Biata
Gieczno

B Szczawin

B Suma
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10. KTORY Z PONIZSZYCH CZYNNIKOW JEST DLA CIEBIE NAJBARDZIEJ DEMOTYWUJACY W MIEJSCU PRACY?

35
30
25 B Stowik
20 ® Biala
15
10 . Gieczno
5 J B Szczawin
Wysokos¢ Monotonna Nie ma Inne.....
atmosfera komunlkaCJa wynagrodzen organlzaCJa praca takiego
z ia pracy czynnika
przetozonym
11. KTO CIEBIE NAJBARDZIEJ MOTYWUJE DO PRACY?

35
30

25 B Stowik

20 M Biata

15 .

10 Gieczno
5 B Szczawin
‘m. A m _H H H == o

Rodzina, Bezposredni Opiekun stazu Kolezanki / Nikt mnie nie
bliska osobaly przetozony koledzy z motywuje,
pracy poniewaz tego

nie potrzebuije.
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12. KTORY Z BODZCOW PLACOWYCH NAJBARDZIEJ CIE DEMOTYWUJE DO PRACY?

- 0 m _II-J- B _H s

Brak
dodatku
motywacyjn
ego

Niska
wartos¢
dodatku
motywacyjn
ego

Niskie
wynagrodze
nie

B Stowik
Brak Inny ... - gecznq
nagréd, ich ZCzawin
niski B Suma
wymiar,
przyznawani
e ich caly
czas tym
samym

13. PROSZE ZAZNACZYC CZYNNIKI MOTYWACYJNE POZAFINANSOWE, STOSOWANE W TWOJEJ PLACOWCE.

J L I "suma
B Suma
h . | L m —

Publiczna
pochwata

Dyplom uznania

Tzw. ,uscisk dtoni
szefa”

W Stowik
M Biata
Gieczno

Pochwata i Inne .....
uznanie kolegow/
kolezanek
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15
10

25
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15
10
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14. W JAKI SPOSOB SA PRZYZNAWANE NAGRODY W TWOJEJ PLACOWCE?

Publiczne,
wsrdd innych
pracownikow i
uczniow

Podczas Rady
Pedagogicznej

W gabinecie
dyrektora

il

Przelewem na
konto

W Stowik
M Biata
Gieczno
B Szczawin
— B Suma

Inny ...

15. JAKI SPOSOB PRZYZNAWANIA NAGRODY BYtBY NAJBARDZIEJ MOTYWUJACY DLA CIEBIE?

J J I Srean
B Szczawin
m L - m L= |  moum

Publiczne,
wsréd innych
pracownikow i
uczniéw

Podczas Rady
Pedagogicznej

W gabinecie
dyrektora

Przelewem na
konto

B Stowik
M Bijata

Inny ...
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16. JAK OCENIASZ SKUTECZNOSC SYSTEMU MOTYWACYJNEGO W SWOJEJ PLACOWCE?

30
25 )
W Stowik
20 M Biata
15 Gieczno
B Szczawin
10 H Suma
5 B - l

Staba Srednia Odpowiednia Wysoka Bardzo wysoka
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IV.WNIOSKI

Na podstawie opracowanych wynikéw ankiety zauwazono, ze bardzo wazng role w pracy

odgrywa atmosfera w placéwce, otwarty na nowe pomysty i inicjatywy dyrektor, ktoéry

jednoczesnie jest dobrym partnerem do rozmowy i sprawiedliwie ocenia wykonandziatania.

Wsréd ankietowanych 84% jest zadowolonych ze swojej pracy.

Najwiekszymi motywatorami sg:

Dobre relacje z innymi pracownikami

Stabilna praca

Zaufanie i wsparcie od cztonkéw zespotu
Jasno okreslone przez dyrektora zadania
Wysokosc¢ pens;ji

Sprawiedliwe traktowanie przez przetozonych
Sprawiedliwy przydziat obowigzkow
Pochwata i uznanie przez dyrektora
Przyznany dodatek motywacyjny

Inne — sukcesy ucznidéw, zadowolenie rodzicéw,

Najwiekszymi demotywatorami sa:

Konflikty wewnatrz grupy

Rywalizacja

Nierdwnomierny podziat obowigzkéw
Zta atmosfera w pracy

Zta organizacja pracy

Analizujgc wykresy najbardziej motywujgcym dla nauczycieli jest publiczny sposob

wreczania nagrod, wsrdd innych pracownikdow szkoty i ucznidow.

Ankietowani okreslajg skutecznosé¢ systemu motywacyjnego w swoich placowkach jako

odpowiedni.

28



Podsumowujac, system motywowania musi podlegaé okresowym modyfikacjom w
organizacji pod wptywem otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego. Motywowanie
pracownikéw, aby byto skuteczne, musi opierac sie na korzystaniu z dorobku réznych teorii
zwigzanych z motywowaniem. System powinien by¢ dostosowany do potrzeb pracownikéw
danej organizacji, budowany od strony danego podmiotu (organizacji) oraz od strony samego
pracownika. Cztowiek w organizacji musi ksztattowa¢ motywacje wewnetrzng , czyli cheé
pracy i podejmowanie licznych dziatan do osiggniecia danego celu. Nie ma gotowej recepty
na osiggniecie sukcesu przez pryzmat motywowania pracownikéow. Placéwka, aby mogta
przetrwaé, musi ksztattowac system motywowania.

Dorobek teorii motywowania moze postuzy¢ do tworzenia systemu odpowiedzialnego

za efektywnos¢ pracownikdéw.

12 zasad wydobywania z ludzi tego, co w nich najlepsze wedtug Alana Loy McGinnis!?:

Od ludzi, ktérymi kierujesz, oczekuj tego, co najlepsze

Zauwazaj potrzeby drugiego cztowieka

Wysoko ustawiaj poprzeczke doskonatosci

Stworz srodowisko, w ktdrym niepowodzenie nie oznacza przegranej
Jesli ktos zdgza tam, gdzie ty — dotgcz do niego

Wykorzystuj wzorce, by zachecaé do sukcesu

Okazuj uznanie i chwal osiggniecia

Stosuj mieszanke wzmacniania pozytywnego i negatywnego

W ©® N o v Bk~ W N PE

Potrzebe wspdtzawodnictwa wykorzystuj w sposéb umiarkowany
10. Nagradzaj wspdtprace
11. Pozwalaj, by w grupie zdarzaty sie burze

12. Staraj sie wiasng motywacje utrzymywacé na wysokim poziomie.

1 McGinnis Loy A., Sztuka motywacji czyli: jak wydoby¢ z ludzi to, co w nich najlepsze, Oficyna Wydawnicza
Vocatio, Warszawa 1994
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ZAtACZNIKI

Zatgcznik nr 1

Ankieta dla nauczycieli

Uprzejmie prosimy o wypetnienie ponizszej ankiety, ktéra jest potrzebna do
realizacji naszej pracy dyplomowej z Zarzagdzania Oswiata.

Dziekujemy ©
Aneta MirowsKi

Monika Chowanska

1. Co wedtlug Ciebie jest najwazniejsze w pracy, co postawitbys/postawitabys
na pierwszym miejscu? (Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)
"1 Atmosfera
Zarobki
rodzaj zatrudnienia
mozliwos¢ rozwoju
inne...

(I I I e I |

2. Jaki powinien by¢ wedtug Ciebie dobry lider? (Prosze o zaznaczenie max 3

odpowiedzi)
71 jest partnerem do rozmowy
"1 wtasciwie przydziela zadania
71 sprawiedliwie ocenia wykonane zadania
1 umiejetnie tagodzi konflikty
] stosuje pochwaty
[ jest szczery w wyrazaniu swoich opinii
71 jest otwarty na nowe pomysty i inicjatywy cztonkéw zespotu
71 posiada prawdziwy entuzjazm, ktory udziela sie innym
71 jego krytyka nie uderza w osobe, ale w btedy i uchybienia

J

jest komunikatywny

3. Czy jestes osoba zadowolong ze swojej pracy? (Prosze o zaznaczenie 1
odpowiedzi)

1 tak

1 nie

"1 czesciowo
4. Co wedtug Ciebie ma najwiekszy wplyw na zadowolenie z wykonywanej
przez siebie pracy? (Prosze o zaznaczenie max. 3 odpowiedzi)

71 stabilna praca
"1 mozliwos¢ awansu i samorozwoju
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wysokosc¢ pensji

dobre relacje z innymi pracownikami

dobre relacje z przetozonymi

sprawiedliwe traktowanie przez przetozonych

(0 I I A B

5. Co jest dla Ciebie najwazniejsze w pracy zespotowej? (Prosze o zaznaczenie 1
odpowiedzi)

1 sprawiedliwy podziat obowigzkow

jasno okreslone zadania

mozliwos¢ osobistego rozwoju

rywalizacja

mozliwos$¢ uczenia sie i realizacji nowych zadan
perspektywa bycia liderem

zaufanie i wsparcie od cztonkow zespotu

Ny O B B

6. Co jest wedtug Ciebie najwiekszg wada pracy w zespole? (Prosze o zaznaczenie 1
odpowiedzi)

71 niekonsekwentne wypetnianie obowigzkow
konflikty wewnatrz grupy

rywalizacja

zty wybor lidera pracy

nierownomierny podziat obowigzkéw
wspolna odpowiedzialnos$¢ za stabe wyniki

[ O O O B B

7. Czy stosowany w Twojej Placowce system przyznawania nagrod
pracownikoéw jest dla Ciebie zrozumialy? (Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

1 tak
1 nie
1 czesciowo

8. Czy jestes osobg zmotywowang do pracy? (Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

7 tak
1 nie
"1 czesciowo

9. Co Ciebie najbardzie] motywuje do pracy? (Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

Pochwata/uznanie

Dodatek motywacyjny

Nagroda

Tzw. "uécisk dtoni szefa”

Inne.....

JAKIE 2 et e aar et

[ I O R O R B
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10. Ktéry z ponizszych czynnikéw jest dla Ciebie najbardziej demotywujacy w

miejscu

N B A

pracy? (Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

Zta atmosfera

Zta komunikacja z przetozonym

Wysokos¢ wynagrodzenia

Zta organizacja pracy

Monotonna praca

Nie ma takiego czynnika

Inne.....

JAKIB .ttt ettt e e aaaaaaas

11. Kto Ciebie najbardziej motywuje do pracy? (Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

Rodzina, bliska osobaly

Bezposredni przetozony

Opiekun stazu

Kolezanki / koledzy z pracy

Nikt mnie nie motywuje, poniewaz tego nie potrzebuje.

12. Ktéry z bodzcéw ptacowych najbardziej Cie DEMOTYWUJE do pracy (czyli

sprawia,

[
(]
(]
(]

]

ze nie chce Ci sie pracowac)? (Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

Brak dodatku motywacyjnego

Niska wartos¢ dodatku motywacyjnego

Niskie wynagrodzenie

Brak nagrod, ich niski wymiar, przyznawanie ich caty czas tym samym
osobom

Inny ... jaki?

13. Prosze zaznaczy¢ czynniki motywacyjne pozafinansowe, stosowane w
Twojej placowce. (Prosze o zaznaczenie max 3 odpowiedzi)

0 O B B O

Publiczna pochwata

Dyplom uznania

Tzw. ,uscisk dtoni szefa”

Pochwata i uznanie kolegéw/ kolezanek

Inne .....

L= L= RSP PPPRRRPN

14. W jaki sposoéb przyznawane sg nagrody w Twojej placéwce?

(Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

[ 0 0 O O

Publiczne, wérdd innych pracownikéw i ucznidw
Podczas Rady Pedagogicznej

W gabinecie dyrektora

Przelewem na konto

Inny ... jaki?
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15. Jaki sposo6b przyznawania nagrody bytby najbardziej motywujacy dla
Ciebie?

(Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

Publiczne, wsrod innych pracownikow i uczniow
Podczas Rady Pedagogicznej

W gabinecie dyrektora

Przelewem na konto

Inny ... jaki?

O O0Oogog-™

16. Jak oceniasz skutecznos¢ systemu motywacyjnego w swojej placowce?

(Prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

Staba

Srednia
Odpowiednia
Wysoka
Bardzo wysoka

O O0Oogoogd™d
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OSWIADCZENIE

Swiadom odpowiedzialnosci prawnej oéwiadczam, ze niniejsza praca dyplomowa pod
tytutem

zostata napisana przeze mnie samodzielnie i nie zawiera tresci uzyskanych w sposéb
niezgodny z obowigzujacymi przepisami

Oswiadczam ponad to ,ze niniejsza wersja pracy jest identyczna z zataczong wersjg
elektroniczna.

(miejscowosc) (podpis)

OSWIADCZENIE

Swiadom odpowiedzialnoéci prawnej o$wiadczam, ze niniejsza praca dyplomowa pod
tytutem

zostata napisana przeze mnie samodzielnie i nie zawiera tresci uzyskanych w sposéb
niezgodny z obowigzujacymi przepisami

Oswiadczam ponad to ,ze niniejsza wersja pracy jest identyczna z zataczong wersjg
elektroniczna.

(miejscowosc) (podpis)
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