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ROLA DYREKTORA SZKOtY
W MOTYWOWANIU NAUCZYCIELI

THE ROLE OF A HEADMASTER IN MOTIVATING TEACHERS

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie najwazniejszych narzedzi, jakimi dysponuje dyrektor
szkoly w aspekcie motywowania pracownikéw oraz podkreslenie jego roli w tym procesie. Opra-
cowanie artykulu poprzedzilo studium literatury dotyczacej motywacji nauczycieli, roli dyrektora
oraz pelnienia funkeji kierowniczej w szkole, ktore jednoznacznie wskazujg na istnienie duzej iloéci
narzedzi gotowych do wykorzystania po uprzednim dostosowaniu ich do specyfiki grupy.

Abstract: The aim of this article is to show important incentive tools a principal has which and un-
derlining his role in the process of motivation. Drawing the article up preceded the literature review
concerning motivation of teachers, the role of the director and performing the managerial function
at school, which are pointing out to the existence of a lot of ready tools for using the group after the
adaptation of them to the specificity.

Stowa kluczowe: motywowanie, zarzadzanie w szkole, rola dyrektora, motywacja, narzedzia mo-
tywujace
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Wprowadzenie

Motywacja to czynnik nadajacy energie zachowaniu czlowieka i ukierunko-
wujacy je w taki sposob, aby osiagnal on okreslony cel. Wszystkie funkcjonujace
organizacje interesujg sie tym pojeciem, poniewaz zmotywowani pracownicy to
staly wysoki poziom efektow. Szkoty nie sa tutaj wyjatkiem, mimo specyfiki funk-
cjonowania oraz zasad zarzadzania.

W artykule zostata poruszona problematyka roli dyrektora w motywowaniu
nauczycieli oraz zmiana wymagan stawianych wspétczesnym dyrektorom, od kté-
rych oczekuje si¢ menedzerskiego stylu zarzadzania. Cecha charakterystyczng me-
nedzera o$wiaty jest profesjonalizm, ktéry odrdznia go od tradycyjnego dyrektora
szkoty. Menedzer to kierownik, ktéry samodzielnie i tworczo zarzadza szkola.
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Gléwnym celem niniejszego opracowania jest wskazanie najwazniejszych na-
rzedzi, jakimi dysponuje dyrektor szkoly w aspekcie motywowania pracownikéw,
oraz podkreslenie jego roli w tym procesie, ktora czgsto jest minimalizowana ze
wzgledu na uwarunkowania prawne regulujace czes¢ tych narzedzi. Opracowanie
artykulu poprzedzilo studium literatury dotyczacej motywacji nauczycieli, roli
dyrektora, pelnienia funkcji kierowniczej w szkole.

1. Dyrektor jako menedzer szkoty

Pojecie ,,menedzer” okresla osobe zarzadzajaca przedsigbiorstwem lub jego
cze$cig. Menedzer w organizacji petni rozne role, przez ktére rozumie¢ mozna
sposoby zachowania oczekiwane spolecznie’.

W literaturze z zakresu zarzadzania o$wiata coraz czesciej pojawia si¢ pojecie
menedzera o$wiaty w zwiazku ze zmiang stylu zarzadzania szkola. Wspotcze-
sny dyrektor to juz nie osoba, ktérej gtéwnym zadaniem jest wdrazanie tego, co
wymyélili inni, a jej wlasna inicjatywa i pomystowo$¢ mialy racje bytu w odnie-
sieniu tylko do odgérnych zalecen. Dzi§ innowacyjnoé¢ i kreatywnos¢ to bar-
dzo cenione cechy, a szkota powinna funkcjonowa¢ jak dobrze zarzadzana firma
z nastawieniem na zyski. Dobry zarzadzajacy musi mocno stapa¢ po ziemi, dba¢
o wyniki finansowe firmy i mie¢ szeroka wizj¢ jej rozwoju. Powinien réwniez
zna¢ i rozumie¢ swoich pracownikéw, co w znacznym stopniu ufatwia podejmo-
wanie decyzji majacych wplyw na rozwoj firmy. Poréwnanie szkoty do firmy czy
organizacji we wspodlczesnych czasach nie jest przypadkowe, poniewaz wszystkie
te podmioty potrzebuja profesjonalnej kadry kierowniczej, ktora zagwarantuje
im stabilno$¢ i rozwdj poprzez wzmozone dziatania konkurencyjne i proces cig-
glego uczenia si¢ zaréwno na poziomie jednostki, jak i organizacji’. Sukces or-
ganizacji (w omawianym przypadku - szkoly) zalezy od ludzi w niej zatrudnio-
nych, a w szczegdlnosci od menadzeréw-dyrektoréw, ktorzy potrafig umiejetnie
zarzadzac zasobami, jakie posiadaja. Nawet najlepsza kadra nie bedzie w stanie
doprowadzi¢ do sukcesow szkoty, jesli bedzie zle zarzadzana. Nowa struktura roli
dyrektora szkoly w $wietle wspotczesnych koncepcji zarzadzania zostala przed-
stawiona na rysunku nr 1.

' Manager, [w:] http://sjp.pwn.pl/slowniki/manager.html [dostep: 18.02.2017].
* 1. Bednarska-Wnuk, Zarzgdzanie szkotq XXI wieku, Warszawa 2010, s. 148.
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Rys. 1. Struktura roli dyrektora szkoly w $wietle wspolczesnych koncepcji zarzadzania
Zrédto: 1. Bednarska-Wnuk, Zarzgdzanie szkotg XXI wieku, Warszawa 2010, s. 149.

1.1. Zadania i obowiazki dyrektora szkoty

Ustawa o systemie o$wiaty® oraz rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodo-
wej z dnia 27.10.2009 roku* wskazuja wymagania, jakie powinna spetnia¢ osoba
zajmujaca stanowisko dyrektora szkoly. Dokumenty te zakladaja mozliwos¢ pet-
nienia funkcji kierowniczej w szkole zaréwno przez osobe bezposrednio zwigza-
na z edukacja, tj. nauczyciela, jak réwniez przez osobe niebedaca nauczycielem.
Zbidr tych wymagan przedstawiono w tabeli nr 1.

Tab. 1. Wymagania, jakie powinna spelni¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora szkoly

Wymagania

Osoba bedaca nauczycielem mianowanym | Osoba niebedaca nauczycielem
lub dyplomowanym

Ukonczone studia magisterskie i posiada- | Ukonczone studia magisterskie
nie przygotowania pedagogicznego oraz
kwalifikacje do zajmowania stanowiska
nauczyciela w danej placéwce edukacyjnej

* Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty (Dz. U. 1991 Nr 95, poz. 425).

* Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 pazdziernika 2009 r. w sprawie wymagan, jakim po-
winna odpowiada¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora oraz inne stanowisko kierownicze w poszczegdlnych
typach publicznych szkét i rodzajach publicznych placéwek (Dz. U. 2009 Nr 184, poz. 1436).
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Ukonczone studia wyzsze lub studia po-
dyplomowe z zakresu zarzadzania albo
kurs kwalifikacyjny z zakresu zarzadzania
oswiatg

Ukonczone studia wyzsze lub studia po-
dyplomowe z zakresu zarzadzania albo
kurs kwalifikacyjny z zakresu zarzadzania
oswiatg

Piecioletni staz pracy pedagogicznej na sta-
nowisku nauczyciela

Co najmniej pigcioletni staz pracy, w tym
co najmniej dwuletni staz pracy na stano-
wisku kierowniczym

Zrédto: 1. Bednarska-Wnuk, Zarzgdzanie szkotg XXI wieku, Warszawa 2010, s. 31.

Szkota jest bardzo specyficzng organizacjg, ktérg cigzko poréwnac¢ do innych
instytucji, np. handlowych czy produkcyjnych. Specyficzne cechy szkoty jako or-
ganizacji to przede wszystkim nastepujace:

— cele szkoly sg wielorakie: dydaktyczne, wychowawcze, srodowiskowe, opie-
kuncze, itp., przez co trudne do precyzyjnego sformutowania i wyznacze-
nia celéw operacyjnych oraz nadrzednych,

— wieloletnie okresy realizacji celu (dlugodystansowe i kontynuowane oraz
rozwijane w kolejnych etapach edukacyjnych),

— celeizadania szkoly generowane sg przez rézne podmioty (panstwo, nauczy-
cieli, rodzicow i spoleczenstwo lokalne, uczniow), co prowadzi do spordw,
a od dyrektora wymaga umiejetnosci uzgodnien i zachowania spéjnosci,

— cele o charakterze wychowawczym sg trudne do kontroli efektéw oraz po-

miaru jako$ciowego,

— przewaga czynnika ludzkiego w procesie realizacyjnym - ograniczona
przewidywalno$¢ motywacji i zachowan organizacyjnych ludzi,

— niemozno$¢ doboru ,,surowcéw lub podzespoldw” o najwyzszej jakosci —
koniecznosé¢ indywidualizacji metod i motywacji wykorzystywanych w od-
niesieniu do ucznia oraz nauczyciela,

— trudno$¢ precyzyjnego wymierzenia wplywu szkoly na uzyskiwane przez
ucznidow efekty — w czasach spoleczenstwa informacyjnego i medialnego
szkola pelni role czynnika porzadkujacego wiedzg®.

Ustawa o systemie o$wiaty oraz Karta Nauczyciela wyznaczaja role petnione

przez dyrektora szkoty:

— kierowanie placowka o$wiatowg,

— przewodniczenie radzie pedagogicznej,

— sprawowanie nadzoru pedagogicznego w szkole,

— pracodawca i kierownik zakladu pracy?®.

® J. Pielachowski, Organizacja, kierowanie i nadzér pedagogiczny w szkole, Poznan 2009, s. 43-44.

¢ Ibidem, s. 104.
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Pelnione role wigzg si¢ z konkretnymi zadaniami, kompetencjami oraz odpo-
wiedzialno$cig dyrektora. Zbiér najwazniejszych zadan z podzialem na pelnione
role przedstawia tabela nr 2.

Tab. 2. Zbior zadan dyrektora szkoly

— Realizuje uchwaty
rady rodzicéw, rady

dagogiczng i samo-
rzadem uczniow-

skim.

— Wspoldziataze
szkotami wyzszymi
oraz zaktadami
ksztalcenia nauczy-
cieli.

wa dotyczacej dzia-
talnosci dydaktycznej
przez nauczycieli.

— Gromadzi informacje
o pracy nauczycieli
w celu dokonywania
oceny ich pracy.

Kierowanie Przewodniczenie | Sprawowanie nadzoru | Pracodawca
placowka radzie pedagogicznego i kierownik
oswiatowa pedagogicznej w szkole zakladu pracy
— Kieruje dzialalno- |- Przygotowuje |- Organizuje ewaluacje |- Nawiazuje, zmienia
$cig szkoty. i prowadzi wewnetrzna. i rozwigzuje stosunki
. . zebraniarady |_ g lui ; pracy.
— Opiekuje sie ucznia- . . ontroluje przestrze
mli e sie pedagogicznej. ganie przepiséw pra- |— Organizuje prace

w szkole.

— Organizuje doskonale-
nie zawodowe nauczy-

SZIEOW orazr aFIy — Wspomaga nauczy- cieli i innych pracowni-
pedagogiczne). cieli w realizacji ich kéw szkoty.

— Wspolpracuje zadan. — Wykonuje zadania
z rady szkoly, radg — Przedstawia wnioski wynikajace z prawa
rodzicéw, radg pe- z nadzoru. pracy.

— Opracowuje projekt
planu finansowego
szkoly.

— Wiasciwie gospodaruje
mieniem szkoty.

— Stwarza bezpieczne
i higieniczne warunki
pracy i nauki w szkole.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.

gogiczny w szkole, Poznan 2009, s. 104.

Pielachowski, Organizacja, kierowanie i nadzér peda-

Zgodnie z artykulem 7 pkt 2 Karty Nauczyciela dyrektor szkoly odpowiedzial-
ny jest w szczegdlnosci za:

— dydaktyczny i wychowawczy poziom szkoty,

— realizacje zadan zgodnie z uchwatami rady pedagogicznej i rady szkoty,
podjetymi w ramach ich kompetencji stanowigcych, oraz zarzadzeniami
organow nadzorujacych szkofe,

— tworzenie warunkéw do rozwijania samorzadnej i samodzielnej pracy
uczniéw i wychowankodw,

— zapewnienie pomocy nauczycielom w realizacji ich zadan i w ich doskona-
leniu zawodowym,

— zapewnienie w miare mozliwosci odpowiednich warunkéw organizacyj-
nych do realizacji zadan dydaktycznych i opiekunczo-wychowawczych,
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— zapewnienie bezpieczenistwa uczniom i nauczycielom w czasie zajg¢ orga-
nizowanych przez szkote’.

Zadania i obowiazki wynikajace z obowigzujacych przepiséw prawa oraz re-
gulaminow regulujg zasady pracy dyrektora szkoty, ktory w tym wszystkim po-

winien uwzgledni¢ taki system zarzadzania i realizacji powierzonych zadan, aby
wykorzystywacé umiejetnosci menadzerskie.

1.2. Oczekiwane kompetencje dyrektora szkoty

Kompetencje rozumiane sg jako zbioér uprawnien i upowaznien. Literatura
pedagogiczna wskazuje rdzne definicje kompetencji. Uymowane sg one jako zlo-
zone dyspozycje osobowosciowe, ogolne zdolnosci, mozliwos$ci, umiejetnosci czy
sprawnosci niezbedne do osiggnigcia okreslonego celu®.

Pelnienie funkcji kierowniczej wiaze si¢ z posiadaniem odpowiednich predys-
pozycji i cech charakteru, ktdre ulatwiajg w znacznym stopniu pelnienie tej funk-
c¢ji. Do najwazniejszych cech potrzebnych do kierowania placéwka edukacyjna
zaliczy¢ mozna:

— odpowiedni temperament,

— umiejetnos¢ osiggania znaczacej pozycji w srodowisku,

— uzdolnienia organizacyjne,

— cechy przywddcze,

— komunikatywnos¢,

— zdolnosci tworcze,

— chec podnoszenia swoich kwalifikacji i nieustannego uczenia sig’.

Wspolczesny dyrektor to osoba, ktora mysli strategicznie, potrafi pracowac ze-
spolowo, dobrze komunikuje si¢ ze wszystkimi, dba o rozwéj wlasny i kadry, jest

kreatywny oraz radzi sobie w réznych sytuacjach. Pozagdane umiejetnosci, ktore
powinien posiada¢ dyrektor szkoly, przedstawiono na rysunku nr 2.

7 Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. - Karta Nauczyciela (Dz. U. z 2006 r. Nr 97, poz. 674, z pdzn. zm.).

8 K. Gawronski, Potyczki prawne dyrektora szkoly. Rola prawa w wybranych obszarach zarzgdzania szkolg, War-
szawa 2010, s. 34.

° L. Gawrecki, Kompetencje menedzera oswiaty, Poznan 2003, s. 33.
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organizadia pracy
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analizowanie, wykorzystywanie wnioskow

umiejzatnosci dyrektora odzial zadari

budowanie dobrych relagji zrodzicami i angazowanie ich w 2ycie szkoly

okreslenie i przydzial zakreséw obowigzkew

prezentagja osignieé szkoly i dziatania PR (
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Rys. 2. Umiejetnosci dyrektoréw w kontekscie stawianych wymagan

Zrédlo: M. Swiderska, H. Chilmon, Umiejetnosci dyrektoréw szkot i placéwek w kontekscie wymagar
stawianych szkole przez paristwo, Warszawa 2011, s. 4.

Posiadane kompetencje i umiejetnoéci pozwalaja dyrektorowi petni¢ role
»przywddcy” szkoty, ktéry ma za zadanie budowa¢ pozytywny wizerunek i efek-
tywne funkcjonowanie szkoly. J. Collins opracowat pieciopoziomowq hierarchicz-
ng strukture rdl, z ktérg wedlug M. Fullana powinien identyfikowa¢ si¢ dyrektor
szkoly. Zaklada ona, ze aby stac si¢ przywddca , nalezy przejs¢ wszystkie przyto-
czone etapy (tabela nr 3).

Tab. 3. Hierarchiczna struktura rél wg M. Fullana

Poziom 1 | Wysoce kompetentna | Pracuje wydajnie dzieki swojemu talentowi, wiedzy,

jednostka umiejetnosciom i dobrym nawykom pracy.
Poziom 2 | Uivieceny celonek Wiosi wklad w osigganie celow grupowyeh i eleklyw-
respolu nie wspalpracuje z innymi czlonkami grupy.
Poziom 3 | Odpowicdzialny Organizuje ludzii drodkiw celu efekiywnego i spraw-
menedier nego wykonania wezesnic ustalonyeh zadan,

Poziom 4 | Skuteczny kierownik | Jest katalizatorem dla zaangaiowania si¢ pracowni-
kéw i energicenego podgzania za jasng i doniosly
wizja., Stymuluje stanowienie wyzszyvch standarddw
osiggnied,

Poziom 5 | Prevwiodea Buduje wiclkosc firmy dzigki zamicszaniu pozornic
klacacveh sic caynnikow: osobiste] lagodnodci z silng
wolng zawodows.

Zrodlo: R. Otreba, Sukces i autonomia w zarzgdzaniu organizacjg szkolng, Warszawa 2012, s. 188.
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2.

Model kompetencji wspdlczesnego dyrektora stara si¢ pogodzi¢ specyfike
sfery o$wiatowej z najnowszymi osiggnieciami teorii zarzadzania organizacjami
i wyrdznia nastepujace obszary:

zarzadzanie procesem dydaktyczno-wychowawczym, opiekunczym oraz
pomocniczymi (umiejetno$¢ skutecznego podejmowania i dokumentowa-
nia dziatan),

stosowanie prawa (umiejetnos$¢ postugiwania sie przepisami prawa),
zarzadzanie zasobami ludzkimi (polityka kadrowa),

zarzadzanie jakoscig (umiejetnos$¢ spelniania oczekiwan klientéw szkoty
w ramach przyjetych standardow),

zarzadzanie zmiang,

zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych (umiejetno$¢ identyfikowania i roz-
wigzywania probleméw),

zarzadzanie pracg wlasna,

komunikowanie si¢ i zarzadzanie przeptywem informacji,

wspolpraca (umiejetnos¢ podejmowania wspolpracy z innymi osobami
i instytucjami),

podejmowanie decyzji,

proinnowacyjnos$¢ (umiejetnos¢ tworzenia warunkéow do podejmowania
nowatorskich dziatan),

etyka postepowania®.

Rola dyrektora w motywowaniu nauczycieli

Motywowanie polega na takim wplywaniu na innych, by zmierzali w pozada-
nym przez nas kierunku. Motywacje opisa¢ mozna jako zachowanie ukierunko-
wane na cel'’. W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna réznego rodzaju teorie
motywacji, m.in.: teoria instrumentalna, tresci, procesu, celu, sprawiedliwosci
oraz model dwuczynnikowy'?. Wszystkie te teorie maja jednak wspdlne zalozenia,
ktdre opierajg si¢ na koncowym efekcie zmotywowanego pracownika, co osigga-
ne jest za posrednictwem systemu nagrod i kar, zaleznoscig pomiedzy wlozonym
wysitkiem a osiggnietymi efektami, sprawiedliwym traktowaniem.

Motywacja bezposrednio wplywa na wzrost efektywnosci pracy danej osoby,
ktora zaczyna szybciej i sprawniej wykonywaé zadania, potrafi radzi¢ sobie ze
stresem i szuka¢ pomocy oraz poprawiaja sie jej relacje z klientami i wspotpra-

19 M. Sielatycki, Model kompetencji dyrektora szkoly, ,,Dyrektor Szkoly”, 2006, nr 10, s. 14-17.

"' M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2007, s. 211.

2 Tbidem, s. 219.
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cownikami — automatycznie korzysta z tego cala organizacja. Systemy motywacji
stosowane w firmach czgsto przynosza efekty, ktére widoczne sg bardzo szybko.
W przypadku nauczycieli bedziemy mieli dziatania raczej dlugoterminowe i efek-
ty beda widoczne po zdecydowanie dtuzszym czasie.

Mowi sig, ze zawod nauczyciela jest jednym z najbardziej wymagajacych,
a jednoczesnie jednym z najbardziej niedocenianych w naszym kraju zawodow.
Zmotywowany do pracy nauczyciel to nauczyciel, ktory do tej pracy potrafi row-
niez zmotywowac ucznia, a zmotywowany uczen to uczen osiagajacy efekty, ktore
wplywaja na poziom i jako$¢ ksztalcenia w danej szkole. Aby dyrektor mogt sku-
tecznie motywowac nauczycieli, musi posiada¢ wiedze z zakresu motywowania,
ktéra mogtby efektywnie wykorzystywaé. W praktyce szkolnej obserwuje sie za-
lezno$¢ motywacji od oczekiwan pracownikéw i umiejscowienia ich w hierarchii
waznosci. Oczekiwania moga dotyczy¢:

— ambitnej realizacji zadania - wzorowy nauczyciel,

— prawdopodobienstwa otrzymania materialnych i moralnych dowodow
uznania po osiaggnieciu wysokich efektéw dydaktyczno-wychowawczych,

— nadziei, Ze otrzymane dowody uznania wplyna na wzrost jego prestizu
w $rodowisku,

— potrzeby moralnej satysfakcji wynikajacej ze zgodnosci pracy z ideatami
zawodu nauczyciela®.

Nalezy pamieta¢, ze powyzsze oczekiwania moga by¢ inne dla kazdego na-
uczyciela, dlatego przed dyrektorem stoi trudne zadanie w zakresie motywacji,
gdyz nie mozna dobra¢ jednego dziatania dla calej grupy, trzeba przede wszyst-
kim poznac swoj zespol i okresli¢ czynniki majace wpltyw na jego motywacje.

Rola dyrektora szkoly w motywowaniu pracownikow jest w wielu kwestiach
ograniczona uregulowaniami prawnymi, m.in. w kwestii awansu zawodowego, do-
datkéw motywacyjnych, wysokosci wynagrodzenia. Jednak poza tymi ekonomicz-
nymi aspektami istnieje jeszcze duza ilos¢ narzedzi, ktére dyrektor moze wyko-
rzystywac, aby wplywac na efektywnos¢ pracy i poziom motywacji pracownikow.

3. Narzedzia wykorzystywane do motywowania nauczycieli
przez dyrektora szkoty

Narzedzia motywowania to zbiér metod, regut, sposobdw i form postepowania
oraz rozwigzan organizacyjnych, ktére reguluja proces motywowania w przedsie-
biorstwie'*. Proces motywowania w organizacji wymaga uzywania odpowiednich
metod. Narzedzia motywowania wykorzystuja bodzce (motywatory) do skutecz-

3 1. Bednarska-Wnuk, op. cit., s. 135.

4 Z. Sekuta, Motywowanie ekonomiczne w warunkach gospodarki rynkowej, Wroctaw 2002, s. 24.
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nego oddzialywania na pracownikéw. Moga nimi by¢ zaréwno czynniki zewnetrz-
ne, jak i wewnetrzne, ktore majg za zadanie spowodowa¢ odpowiednie dziatania
i zachowania ze strony pracownika. Oddzialuja one indywidualnie lub grupowo
i w zalozeniu mogg by¢ obliczone na dzialanie dorazne lub dtugookresowe'.

Motywacja w pracy moze mie¢ charakter:

— wewnetrzny, czyli podyktowany zaspokajaniem wewnetrznych potrzeb
pracownika,

— zewnetrzny, poprzez zarzadzanie takimi bodZcami jak placa, awans, po-
chwata'.

Charakteryzujac ten podzial w odniesieniu do placoéwki oswiatowej, jako
czynniki motywujace mozemy wymienic:
a) motywacja wewnetrzna:

— zamilowanie do pracy, poprzez przydzielanie zadan zgodnie z kwalifi-
kacjami i w miare mozliwosci oczekiwaniami pracownika,

— identyfikacja z zakladem pracy, mozliwo$¢ wptywania na sytuacje zakladu
pracy, odczuwanie zaleznosci swojej sytuacji od sytuacji zakladu pracy,
— zaangazowanie w wykonywane zadania poprzez pokazanie istotnego
wplywu wykonywanej pracy na dzialalnos¢ calej instytucji,
— przestrzeganie zasad i norm przez wszystkich pracownikéw,
b) motywacja zewnetrzna:
— czynniki ekonomiczne (dodatki motywacyjne, wzrost ptac),

— ujemne i dodatnie bodzce motywacyjne — nagrody i kary'’.

Powyzsze czynniki beda dla nauczyciela motywujace, jesli zostang zaspokojo-
ne jego podstawowe potrzeby, ktore okresla hierarchia potrzeb Maslowa (potrze-
by fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoleczne, uznania, samorealizacji)'®.

Dyrektor szkoly ma bardzo ograniczone mozliwo$ci w zakresie wykorzystania
ekonomicznych narzedzi motywacji w zwigzku z ograniczajacymi je przepisami
prawa oswiatowego. I tak jak w przypadku wysokosci wynagrodzenia, ktore uza-
leznione jest od stopnia awansu zawodowego oraz stazu pracy, dyrektor nie ma
mozliwosci modyfikacji, tak w przypadku dodatku motywacyjnego moze zwiek-
szy¢ go o kilkanascie procent jako dodatek do pensji podstawowej nauczyciela.
Czesto stosowana jest jednak praktyka przydzielania dodatku motywacyjnego
w rownej kwocie wszystkim nauczycielom, co dziala demotywujaco na grono

5 Ibidem, s. 186.
¢ M. Armstrong, op. cit., s. 212.
17 1. Bednarska-Wnuk, op. cit., s. 136.

'8 M. Armstrong, op. cit., s. 214.



ROLA DYREKTORA SZKOtY W MOTYWOWANIU NAUCZYCIELI 153

pedagogiczne. Bezpo$redni wplyw dyrektora na awans zawodowy nauczyciela
ogranicza si¢ do zatwierdzenia planu rozwoju zawodowego i dokonania oceny
dorobku zawodowego za okres stazu, posrednio moze on jednak motywowac pra-
cownika poprzez pomoc w rozwigzywaniu probleméw, wparcie merytoryczne.

Do narzedzi motywacyjnych najczesciej wykorzystywanych przez dyrektora
szkoly w kierowaniu pracownikami mozna zaliczy¢:

— pochwale osobistg,

— pochwale na radzie pedagogicznej,

— kierowanie pracownikéw na dodatkowe kursy i szkolenia,

— nagrode dyrektora w formie pieni¢znej,

— wystosowanie wniosku o nagrode kuratora, prezydenta miasta, burmistrza,

— wniosek do Zwigzku Nauczycielstwa Polskiego o odznaczenie®.

Czesto ma miejsce sytuacja, Ze to, co ma motywowac, przynosi odwrotny sku-
tek i staje si¢ czynnikiem demotywujacym do pracy. Przydzielanie nauczycielowi
dodatkowych obowigzkéw odbierane jest niejednokrotnie nie jako skutek zaufa-
nia, uznania kompetencji, a jako dodatkowe obciazenie bez znaczacych gratyfika-
cji finansowych. Skierowanie na dodatkowe kursy i szkolenia wptywa demotywu-
jaco na codzienng prace nauczycieli, ze wzgledu na tematyke, ktdra czesto jest zle
dobrana i nie wspolgra z zainteresowaniami nauczyciela. Nauczyciele w procesie
motywacji czgsto poréwnuja swoje wyniki pracy i poniesione na nig naklady z in-
nymi pracownikami, doszukujac si¢ nieprawidtowosci i niesprawiedliwosci.

Podsumowanie

Motywowanie pracownikéw odgrywa kluczowsa rol¢ w procesie zarzadzania
zasobami ludzkimi, poniewaz pozwala ksztaltowa postawy organizacyjne na-
uczycieli w taki sposob, aby realizowali oni zadania szkoly na zakltadanym po-
ziomie efektywnodci oraz identyfikowali si¢ z misja i celami dlugookresowymi
szkoly. Wspolczesny dyrektor posiada wachlarz narzedzi, ktére moze wykorzy-
stywaé w procesie motywowania. Jednak w wielu polskich szkotach nadal w re-
alizacji funkcji personalnej dominuje podejécie zorientowane na administrowa-
nie kadrami, a nie zarzadzanie nimi. Przed dyrektorem szkoly stoi trudne, ale
mozliwe do zrealizowania zadanie takiego motywowania nauczycieli do pracy,
aby przez swoje zaangazowanie zwiekszyli wydajno$¢ przektadajacy si¢ na jakos¢
ksztalcenia. Zadanie to jest tym trudniejsze, gdyz wspodlczesna szkota funkcjonuje
w dobie zmian i reform budzacych niepokoj i strach zaréwno wsrdd nauczyciel,
jak i samych dyrektoréw, ktorzy boja si¢ o swoje miejsca pracy, pelnione funkcje
i stabilno$¢ zatrudnienia.

1 1. Bednarska-Wnuk, op. cit., s. 136.
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