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Ocena umiejetnosci motywacyjnych dyrektorow
szkot rolniczych

Uwagi wstepne

Najozgsciej motywacje definiuje si¢ jako stan gotowosci cztowieka do podje-
cia okreslonego dzialania (Kostyra, Kownacki 1996, s. 401). Zaangazowanie
cztowieka w to, co robi i jak robi, determinowane jest stanem jego umystu (wie-
dza, dyspozycjami osobowosciowymi, marzeniami, tesknotami, potrzebami, pra-
gnieniami, intencjami, Zyczeniami itp.) oraz sytuacja zewnetrzng. Gotowosé do
dziatania moze wigc wyptywaé z pobudek wewnetrznych, z potrzeby realizacji
celow, ktore cztowiek uwaza za wazne, ktorych realizacja da mu petng satysfak-
cje. Motywacja moze by¢ tez wymuszona przez stosowanie réznych bodzcéw,
takich jak: ptace, pochwaty, awanse itp. (Armstrong 1999, s. 250). W pierwszym
przypadku mamy do czynienia z motywacjg wewnetrzna, w drugim — z moty-
wacja zewnetrzna, czyli motywowaniem cztowieka przez inng osobg.

W procesie kierowania motywowanie zajmuje czotowe miejsce, stymu-
lujac odpowiednie zachowania ludzi, wyzwalajac ch¢é do dziatania. Motywo-
wanie nie jest jednak prostym dzialaniem kierowniczym, jako ze ludzie te same
rzeczy robig z réznych powoddw, a jednoczes$nie rdzne rzeczy z tych samych
powodoéw (Lambert 1999, s. 78). Maja bowiem niejednolite potrzeby, zaintere-
sowania i cele zyciowe, w rézny sposob reaguja na zachowania innych ludzi
i wyznaja roézne wartosci.

W XX wieku pojawito si¢ kilkanascie roznych koncepcji motywacji, ktdre
staraja si¢ wyjasni¢, co w przekonaniu ludzi jest dla nich wazne, co wzbudza
w nich motywy (pragnienia, zainteresowania, obawy, niech¢¢) i popycha do
dziatania oraz jak sterowa¢ zachowaniami [udzmi.

Koncepcje motywaciji

Zalozenia pierwszej koncepcji motywacji, zwanej obecnie tradycyjna, po-
wstaly na poczatku XX wieku. W jej opracowanie najwigkszy wkiad wnidst
F.W. Taylor, twdrca koncepcji ,,naukowego zarzadzania” (scientific manage-
ment). Zalecal on uzywanie bodzcowego systemu ptac oraz byt zwolennikiem
Scistego nadzoru i kontroli (Griffin 1996, s. 459).
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Przedstawiciele koncepcji ,,stosunkéw migdzyludzkich” (human relations),
E. Mayo, M.P. Follett, w miejsce $cistego nadzoru zaproponowali pewna samo-
dzielno$¢ 1 mozliwos¢ samokontroli codziennych zadan. Przypuszczali bowiem,
ze zhudzenie wspdhuczestnictwa w decydowaniu zaspokoi podstawowe potrzeby
pracownikdw 1 zmotywuje ich do wydajniejszej pracy (Griffin 1996, s. 459).

D. McGregor, przedstawiciel koncepcji ,,zasobéw ludzkich”, uwaza, ze
motywacja zalezy nie tylko od pieniedzy i zadowolenia, ale takze od potrzeby
uczestnictwa, to z kolei wymaga stworzenia odpowiedniego klimatu, odpo-
wiednich warunkéw do tego, zeby kazdy pracownik moghl wnies¢ wkiad na
miare swoich mozliwosci, by miat szans¢ na osobiste doskonalenie i rozwoj
(Stoner, Freeman, Gilbert 1998,s. 430-431).

Wspdlczesnie powstato kilka teorii motywacji, bardziej lub mniej dojrza-
tych poznawczo, w réznym zakresie przydatnych do zastosowania w praktyce
kierowniczej. Najbardziej znanymi sa: 1) teoria potrzeb, 2) teoria oczekiwan, 3)
teoria uwarunkowania instrumentalnego (wzmocnien).

Podstawows teza teorii potrzeb jest stwierdzenie, ze czlowiek jest moty-
wowany przez hierarchiczny system podstawowych potrzeb, ktore majq charak-
ter ,,instynktoidalny” (Madson 1980, s. 429), co oznacza, Ze potrzeby te sa uwa-
runkowane przez czynniki wrodzone oraz dojrzewanie organizmu. Teoria ta sku-
pia si¢ zatem gidwnie na motywach wewnetrznych, ktére pobudzaja, wywotujg
lub inicjujg ludzkie zachowania. Nie uznaje natomiast bodZcow zewngtrznych
za czynniki motywacyjne, cho¢ nie wyklucza, ze takimi mogg si¢ sta¢, ale dopie-
ro po ,,obrébee” w kazdym cztowieku (Kostyra, Kownacki 1996, s. 402).

Zgodnie z teoria hierarchii potrzeb, ktorej twodrca jest psycholog amery-
kanski A.H. Maslow, ludzkie pragnienia, tesknoty, checi lub ich brak, mozna
podzieli¢ na pieé podstawowych grup, tj. na potrzeby: 1) fizjologiczne (zaspo-
kojenia glodu, pragnienia, snu itd.), 2) bezpieczenstwa rozumianego zaréwno
w sensie fizycznym, jak i psychicznym, np. pewnosci, statosci, opieki, wolno-
$ci od strachu, lgku i chaosu itd., 3) przynaleznosci 1 mitosci (afiliacji), 4)
uznania i szacunku, przejawiajace si¢ w dazeniu czlowieka do wysokiej oceny
siebie samego oraz szacunku ze strony innych, 5) samorealizacji (samourze-
czywistnienia, samoaktualizacji), wyrazajace pragnienie jednostki do urze-
czywistnienia swoich mozliwosci i stawania si¢ coraz bardziej tym, kim na-
prawde chcee sig zostaé (Maslow 1954, s. 90).

Teoria ta zaklada, Ze zaspokojenie potrzeb umiejscowionych nizej w hie-
rarchii jest warunkiem uwaktywnienia potrzeb wyzszego rzedu. Zaspokojenie
pierwszych czterech grup potrzeb nie motywuje jednak wprost do wydajniej-
szej pracy, wplywa jedynie na wzrost satysfakcji. Natomiast niezaspokojenie
tych potrzeb jest przykre i moze obnizy¢ jakos$¢ oraz wydajno$é pracy
(Maslow 1986, s. 37). Inaczej wyglada sprawa z potrzebami samorealizacji. Ich
zaspokojenie wzmacnia, a nie eliminuje aktywno$¢ cztowieka, a odczuwanie
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samej potrzeby moze by¢ przyjemne. Czlowiek dazacy do ich zaspokojenia jest
w stanie bardziej koncentrowa¢ si¢ na problemach, jest przy tym bardziej nie-
zalezny, twoérczy i zadowolony z zycia. Na tym poziomie wystepuja najwicksze
roznice indywidualne, dla jednych bowiem pracownikéw sposobem na samore-
alizacje moze by¢ mozliwo$¢ wykonywania pracy o wysokiej jakosci, dla in-
nych zas mozliwos¢ swobody wyboru i swoboda dziatania lub praca tworcza,
wymagajaca duzo samodzielno$ci i pomystowosci (tamze, s. 195).

Nieco inne podejscie do ludzkich potrzeb zaproponowat J.W. Atkinson.
Twierdzi on, ze u 0s6b charakteryzujacych si¢ motywacja wystepuja trzy pod-
stawowe sily napgdowe: potrzeba osiagnigé, potrzeba wiladzy i potrzeba bli-
skich powiazan z innymi ludzmi (1983, s. 174-175).

Potrzebe osiagnieé¢ uwaza si¢ za gldwny motyw ekonomicznego rozwoju
spoteczenstwa. Dzigki tym potrzebom ludzie daza do zwigkszenia lub utrzymania
na maksymalnie wysokim poziomie wlasnych rezultatow i mozliwosci dziatania,
a przez to dazg do doskonatosci. Lubia przyjmowac na siebie odpowiedzialno$¢,
stawiaja sobie umiarkowanie trudne cele, podejmuja rozsadne ryzyko i przywia-
zuja duza wage do informacji zwrotnej (informacji ptynacej z zewnatrz, najcze-
Scie] od przetozonego) o efektach ich pracy. Tych ludzi motywuja przede
wszystkim nowe wyzwania, praca trudna, pobudzajaca do samodzielnosci, od-
powiedzialnosci i inicjatywy, wlasciwie oceniana i nagradzana, dajaca im satys-
fakcje, oraz sytuacja, w ktore] musza wykazaé si¢ wspdtzawodnictwem. Od-
miennie reagujg ludzie o niskiej potrzebie osiagni¢é. Wolg oni sytuacj¢ stabilna,
o duzym poziomie bezpieczenstwa i latwg do przewidzenia. Dobrze czujg sig
w pracy, gdy nadzér jest tagodny, ludzie sobie zyczliwi, a kierownik jest przy-
chylny pracownikom ( Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 435).

Teoria wzmocnien opiera si¢ na prze$wiadczeniu, ze przy modyfikacji za-
chowan czlowieka najwazniejsza role odgrywaja wzmocnienia dodatnie
i ujemne, a dziatania podejmowane sa w celu ich uzyskania (Dmochowski,
Kowalski, Miluska 1984, s. 39). Wzmocnienie dodatnie, a wigc to, ktdrego
osiagnigcie zaspokaja potrzebe, okre$la si¢ mianem ,,nagroda”, natomiast
ujemne, zwigzane z unikaniem — ,kara” (Reykowski 1970, s. 105). Nagroda
bedzie to wszystko, co mozna osiagnaé na drodze wilasnego dziatania i co za-
spokaja potrzeby, jak réwniez to, co zabezpiecza przed przykroscia, a wigc
pozwala unikna¢ kary (tamze, s. 106).

B.F. Skinner, ktory jest przeciwnikiem karania, podkreéla, ze kara moze by¢
skuteczna jedynie wtedy, gdy zostanie wlaczona w cato$ciowy program modyfi-
kacji zachowan cztowieka, w program ksztaltowania nowych reakcji, ktore za-
stapia reakcje niepozadane i tym samym pozwola pracownikowi do$wiadczy¢
nagrody. Proponuje wigc tworzy¢ warunki uniemozliwiajace lub ograniczajace
pojawienie si¢ niewlasciwych zachowan (Skinner 1978, s. 85-86).
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Zgodnie z teorig oczekiwaii, ludzie wybieraja okreslone zachowania spo-
$rod mozliwych w zalezno$ci od oczekiwanych korzysci zwiazanych z kazdym
z nich (Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 441). D. Nadler i E. Lawler sadza, ze
sita motywacji znajdujaca swoj bezposredni wyraz w naktadach staran, jakie
jednostka wkiada w wykonanie zadania, zalezy od dwoch zmiennych: 1) warto-
$ci nagrod i wynikow, jakie zdaniem jednostki beda towarzyszyly danemu po-
ziomowi wykonania zadania, 2) prawdopodobienstwa, Zze odpowiednie wyko-
nanie zadania zostanie nagrodzone zgodnie z oczekiwaniami. Wartosciowym
nagrodom towarzyszy zadowolenie, ktorego konsekwencja jest wzrost wysitku
wkladanego w wykonanie pracy w przysztosci. Motywacja do dziatania
w ogble nie wystapi, gdy oczekiwana przez pracownika nagrody beda dla nie-
go miaty niska wartos¢ lub brak bedzie zwiazku miedzy wysitkiem a nagroda.
Wazne jest tez, co pracownik straci pomimo uzyskania nagrody.

Umlejetnosm motywacyjne dyrektorow szkoét
rolniczych”

Umiejetnosci motywacyjne dyrektoréw w ocenie wlasnej

Do oceny umiejgtnosci motywacyjnych dyrektoréw zastosowano kwe-
stionariusz zawierajacy 30 twierdzen pogrupowanych w pary. Pierwszych dwa-
dziedcia stwierdzen opisywalo zachowania dyrektorow. Nastepne dziesieé
stwierdzen odnosilo si¢ do postaw i zainteresowan pracownikow.

Z analizy pierwszej czesci zestawu wynika, ze dyrektorzy maja dobre, a w
niektérych przypadkach nawet bardzo dobre umiejetnosci motywacyjne, ktore
wykorzystuja w pracy kierowniczej. Ich wybory wskazuja na dominowanie
nastepujacych postaw i zachowan:

® wyjasnianie sposobu wykonania zadania calemu zespotowi;

® omawianie osiagni¢c 1 niedociagnieé w pracy szkoly z cata rada peda-

gogiczna;

® otwarto$¢ na wszelkie pomysly;

® uznawanie faktu, ze ludzie mogg si¢ mylic.

Rzadko natomiast udzielaja pracownikom informacji o pracy szkoty, pytaja
pracownikdw o zdanie zanim podejmag decyzje, pozwalaja pracownikom po-
dejmowac¢ decyzje w zakresie ich kompetencji.

Analiza czesci drugiej zestawu powyzszej oceny w petni nie potwierdza.
Dyrektorzy wypowiadajac si¢ niezbyt pochlebnie o postawach pracownikdw,

* Badania diagnozujace umiejgtnosci motywacyjne dyrektoréw zostaly przeprowadzone
w latach 1998-2000 i objely 75 dyrektoréw szkét rolniczych oraz 320 nauczycieli.
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o ich niechgci do innowacji w szkole, o unikanie przez nich odpowiedzialnosci
oraz o do$¢ niskiej samodzielnosdci, wydali jednoczes$nie dos$¢ krytyczny sad
wlasnym umiejetnosciom motywacyjnym.
To, jak pracuja podwiadni, jaki jest ich stosunek do odpowiedzialnosci za
powierzone obowiazki, zalezy nie tylko od nich, lecz réwniez od dyrektorow, od
ich wiedzy, umiejetnoscei i postaw. Chodzi przede wszystkim o to, czy potrafia:
¢ rozmawia¢ z pracownikami i zacheci¢ ich do pozytywnych zachowan,
a nie je wymuszac;

® przekonywac pracownikow sita argumentéw, a nie sila wladzy;

® wyrazaC akceptacje i aprobate dla pracownikéw za ich aktywnos¢, za
dodatkowo podjete zadania, za osiggnigte rezultaty, nawet te drobne,
oraz udzielaé kredytu zaufania;

® wyraza¢ wiarg, ze pracownikora uda si¢ pokona¢ trudnosci i rozwiazaé

problem oraz podjaé trafng decyzje;

® zachgca¢ pracownikéw do poszukiwania pomystow, a przy tym byé

otwartym na sugestie zmian;

® wykorzystywaé inicjatywe podwiladnych i dawa¢ im swobode w po-

dejmowaniu niektérych decyzji;

® prosi¢ o pomoc oraz wykorzystywaé wiedz¢ i doswiadczenie pracow-

nikéw przy rozwiazywaniu réznych probleméw, i to zaréwno zwiaza-
nych z organizacja pracy, jak tez z procesem dydaktyczno-
-wychowawczym.

Umiejetnosci motywacyjne dyrektorow w opinii nauczycieli

W celu skonfrontowania samoocen dyrektoréw z ocenami nauczycieli za-
pytalismy tych drugich, co sadza o umiejetnosciach motywacyjnych przetozo-
nych. Na ten temat wypowiedziato si¢ 315 nauczycieli. Z ich wypowiedzi wy-
nika, ze wielu dyrektoréw duzo wysitku wkitada w pozyskanie dodatkowych
srodkéw na poprawg warunkéw materialno-technicznych szkoty. Ponad 75%
badanych nauczycieli wystawilo badanym dyrektorom za to pozytywne oceny,
a tylko 4,4% uwaza, ze ich dyrektorzy nic nie robia w tym zakresie. Pozostali
sadza, ze dyrektorzy zabiegaja o dodatkowe $rodki, ale robiag to w sposdb nie-
wystarczajacy. '

Sondaz wykazat, ze dyrektorom brakuje czasu, a pewnie tez umiejetnosci
i checi na prawidtowa komunikacje z pracownikami. Najgorzej respondenci ocenili
sposdb wypowiadania uwag krytycznych przez dyrektoréw. Tylko 31 nauczycieli
(9,8% badanych) uwaza, ze ich dyrektor robi to wlasciwie. 72 osoby (22,8%) sa-
dza, ze dyrektor prawidtowo formutuje zarzuty, cho¢ zdarzaja si¢ w tym zakresie
pewne nieprawidtowosci. Ok. 56% badanych nauczycieli ma duze zastrzezenia do
sposobu wyrazania negatywnych ocen przez dyrektoréw, a zwlaszcza do tego, ze
wypowiadaja krytyczne uwagi w obecnosci innych nauczycieli, ze uogélniajg
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i generalizujg ich zachowania. Nauczyciele maja tez pretensje do dyrektorow, ze
W czasie oceniania pracownikdéw wyrazaja bardzo czgsto (tak sadzi 11,4% bada-
nych) lub dos$¢ czesto (45,6%) swoja wyzszos$¢, niecheé, lekcewazenie, zto$c,
a czasami nawet wrogos¢. Uwazaja, ze za pozytywne zachowania sg za rzadko
chwaleni. Czujg si¢ przez to niedocenieni i niedowartosciowani. W opinii ok. 14%
badanych nauczycieli w procesie kierowania dyrektorzy preferuja kary, a 46%
sadzi, ze kary i nagrody w réwnych proporcjach.

Nie najlepiej wypadta tez ocena podejscia dyrektorow do sytuacji konflik-
towych w szkole. W opinii prawie 15% badanych nauczycieli wielu dyrektoréw
unika konfliktéw lub rozwiazuje je tak, aby przeforsowa¢ swoje racje. Ok. 13%
nauczycieli uwaza tez, ze ich dyrektor nie potrafi w ogoéle przyznaé si¢ do po-
my1ki, a ponad 40%, iz robi to sporadycznie. Prawie 60% badanych nauczy-
cieli ma zastrzezenia do dyrektordw, ze nie dbaja w sposéb zadowalajacy
o wszystkich pracownikéw i nie dostrzegaja ich potrzeb, a ponad 50%, ze nie
starajg si¢, by wszyscy pracownicy tworzyli zgrany zespot.

Inne umiejetnosci motywacyjne dyrektordw zostaty ocenione znacznie le-
piej, ale te negatywne opinie powinny wzbudzi¢ refleksje i skioni¢ dyrektorow
do doskonalenia umiej¢tnosci motywacyjnych.

Ocena potrzeb nauczycieli szkoét rolniczych

W procesie motywacyjnym wazne miejsce zajmuja potrzeby ludzkie i sto-
pien ich zaspokojenia. Sposéb realizacji potrzeb nauczycieli zostat oceniony za
pomoca specjalnego kwestionariusza diagnozujacego ich pragnienia, tgsknoty
i checi. Kwestionariusz zawierat 75 stwierdzen, ujetych w 25 zestawdw odno-
szacych si¢ do poszczegdinych kategorii potrzeb.

Z analizy danych wynika, ze respondenci zakwalifikowali swoje potrzeby
na kontinoum od bardzo niskich do bardzo wysokich jako bardzo wysokie Iub
wysokie, z wyjatkiem afiliacji. Natezenie potrzeb przedstawiono na rysunku 1.

Na podstawie zaprezentowanych wynikéw mozna sadzié, ze dla nauczy-
cieli najwazniejsza potrzeba sg godziwe zarobki, co dowodzi, ze brakuje im
pieniedzy na zakup niezbednych rzeczy, na ksztalcenie dzieci, na wypoczynek
1 rozrywke itd.

Na drugim miejscu uplasowata si¢ potrzeba uznania, tj. godnosci i pozycji
w zespole oraz odczucia wiasnej warto$ci i szacunku ze strony innych pracow-
nikéw, a zwlaszcza kierownictwa szkoty. Mozna wigc domniemywaé, iz na-
uczycielom bardzo zalezy na samodzielno$ci w pracy, na odpowiedzialnosci za
powierzone zadania, na uznaniu wspétpracownikéw i nadzoru, na pochwatach,
na ograniczaniu do niezbednego minimum kontroli oraz Ze cechy ich pracy,
a zwlaszcza stosunek przetozonych do tego, co robia i jak robia, nie zawsze im
odpowiada, Ze nie sa jasno precyzowane oczekiwania oraz delegowane upraw-
nienia.
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Grupy potrzeb
1Potrzeby fizjologiczne ‘[ Potrzeby bezpieczenstwa
1 Potrzeby afiliacji 0 Potrzeby uznania

Potrzeby samorealizacji

Rysunek 1
Potrzeby nauczycieli szkét rolniczych

Nieco nizsza, ale rownie wysoka pozycje zaj¢ta potrzeba bezpieczenistwa,
t]. pewnosci pracy, bezpieczenstwa socjalnego i spokoju. Nauczyciele oba-
wiajq si¢, ze w raz Z nowym podziatem administracyjnym kraju niektdre szkoly
moga ulec likwidacji. Bojg si¢ reformy strukturalnej szkolnictwa w Polsce,
a zwlaszcza szkolnictwa rolniczego oraz zmian w dotychczasowym zakresie
nauczania zawodowego w ich szkotach, z czym si¢ wigze potrzeba wprowa-
dzania nowych kierunkéw ksztalcenia, do ktérych oni nie maja przygotowania
merytorycznego i metodycznego. Nauczyciele przedmiotdw ogdlnoksztalca-
cych obawiajg si¢, ze wprowadzenie liceéw i gimnazjéw spowoduje ograni-
czenie lub nawet eliminacje z programu szkét rolniczych zagadnien, ktérych
nauczaja. Czuja si¢ zagrozeni utrata pracy.

W prezentowanej hierarchii oczekiwan ostatnie miejsce zajgly potrzeby
nauczycieli odnoszace si¢ do afiliacji. Moze to swiadczy¢ o ich pozytywnych
odczuciach z faktu przynaleznosci do danej grupy pracowniczej, z przebywania
w towarzystwie bliskich sobie 0sdb, z ich przyjazni i akceptacji. Niewykluczo-
ne, ze potrzeby blizszych zwigzkéw z innymi ludzmi, ktére zapewniajg im bez-
pieczenstwo, pewnos¢ i spokoj, realizuja z powodzeniem poza szkota.

Odrebnej analizy wymagaja potrzeby najwyzszego rzedu, a wigc cheé sa-
morealizacji, tj. wykonywania pracy dajacej satysfakcje, zauwazonej i docenio-
nej przez przetozonych, zapewniajacej rozwdj i osiagnigcia na polu dydak-
tyczno-wychowawczym. Niezbyt wysoka pozycja tej potrzeby moze $wiad-
czyé o tym, ze osiagniecia nauczycieli w pracy nie sg zauwazane i odpowied-
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nio eceniane, a ich inicjatywy i pomysty bywaja blokowane. Nie zapewnia si¢
tez im poczucia wartosci tego, co robia oraz wplywania na bieg waznych wyda-
rzen w szkole.

Motywacja osiaggnie¢ w ocenie wiasnej

W procesie kierowniczym wazng pozycje zajmuje motywacja osiagnigc.
Dyrektor powinien bowiem stale doskonali¢ sig, osiagaé coraz to wyzszy po-
ziom w wykonywaniu zadan zawodowych, poréwnywaé swoje osiagnigcia
z innymi 1 ze standardami doskonatosdci. Dyrektorzy o wysokiej motywacji
osiagni¢e¢ maja ciagly niedosyt inspirujacych wyzwan oraz pobudzajacego
»hapigcia” w pogoni za nowymi celami po zrealizowaniu poprzednich. Nie
zatamuja ich niepowodzenia, doktadnie analizuja popetnione przez siebie biedy
w celu wyciagniecia odpowiednich wnioskdéw i podjecia stosownych dziatan
zabezpieczajacych przed porazka w przyszlosci.

Motywacj¢ osiagnigé, zwang tez, ze wzgledu na zastosowane narzedzie
pomiaru, ,,$wiadomym pragnieniem osiagni¢¢”, zdiagnozowaliSmy na podsta-
wie kwestionariusza nAch — need for achievement M. Widerszal-Bazyl.

Na liscie cech dziatan $wiadczacych o swiadomym pragnieniu osiggnie¢
pierwsze miejsce zajeto dazenie do uznania wlasnej osoby. Jest to korzystne
pod warunkiem, ze pragnienia te nie beda oderwane od celéw, jakie stoja przed
szkota. Ambicjom dyrektora musza towarzyszy¢ wiasciwe dzialania kierowni-
cze, sama bowiem duma i poleganie tylko na sobie do sprawnego kierowania
nie wystarcza,

Poczucie zbyt szybko uplywajacego czasu, ktdre uplasowato si¢ na drugim
miejscu, moze dowodzi¢ przepracowania dyrektoréw, co nie znaczy, ze
wszystkie podejmowane przez nich dzialania sg celowe i przynosza pozytywne
efekty. Ponadto, przepracowanie powoduje zmeczenie, znuzenie i ostabienie
sprawnosci kierowania.

Trzecia pozycje zajeta cecha odnoszaca si¢ do wyboru celéw. Dyrektorzy
preferuja cele Srednioterminowe i zwykle planuja wszystkie przedsigwziecia na
pewien czas naprzdd, a o przysziosci szkoly mysla czesto i bardzo czesto.
Sprawne i efektywne kierowanie organizacja wymaga jednak przyjecia dluzszej
perspektywy czasowej planowania.

Wysoka pozycja samozaufania (czwarta) moze $wiadezyé o tym, iz dy-
rektorzy spostrzegaja sukces w swojej pracy jako bardziej prawdopodobny niz
jest w rzeczywistosci. Wierza we wlasne sily i maja do$¢ niski poziom Ieku
przed porazka.

Na liscie analizowanych cech wytrwatos¢ zajeta srodkowa pozycje. Cza-
sami dyrektorzy, gdy im si¢ co$ nie wiedzie, rezygnuja z dalszych dziatan. Gdy
natomiast chca osiagnac cel, ktory uwazaja za tatwy, a w trakcie realizacji od-
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niosa niepowodzenie, ich zaangazowanie utrzymuje si¢ na tym samym pozio-
mie (tak sadzi 39,2% badanych) lub wzrasta (30,4% badanych) albo tez maleje
(30,4% badanych). To, ze zaangazowanie maleje wraz z niepowodzeniem az u
1/3 badanych, nie jest zjawiskiem korzystnym, moze bowiem prowadzi¢ do
biernosci i zastoju w podejmowaniu kolejnych waznych dla rozwoju szkoty
dziatan.

Nie najlepiej tez wyglada sprawa z wyborem do realizacji zadan bardzo
trudnych lub trudnych. Badani przez nas dyrektorzy wybieraja na ogét zadania,
co do ktérych istnieje prawdopodobienstwo znalezienia optymalnego rozwig-
zania, a wymagania jakie sobie stawiaja sa przeci¢tne, co moze $wiadczy¢
o tym, ze nie zabiegajg zbyt mocno o osiagnig¢cia.

Ludzie o wysokiej motywacji osiagni¢¢ majg zdolnos¢ do odroczenia gra-
tyfikacji, czyli do rezygnacji z nagréd natychmiastowych na rzecz nagrod
wigkszych, ale bardziej oddalonych w czasie. Badani przez nas dyrektorzy wola
natomiast bra¢ nagrody mniej wartosciowe, ale z perspektywa otrzymania ich
w niedtugim czasie.

Potrzeba wysokiej oceny przez otoczenie u badanych dyrektorow jest bardzo
wyrazna. Moze wigc $wiadezyé o duzej dozie konformizmu i stad nie odgrywa
istotnej roli jako cecha dziatania §wiadczaca o motywacji osiagni¢é. Ponad 80%
respondentéw rezygnuje z realizacji celow, ktore uwazajg za stuszne, tylko dlate-
go, by nie narazi¢€ si¢ otoczeniu. Ponadto najscislej wspdtpracuja z ludZmi, ktorzy
do zagadnien zawodowych podchodzg podobnie jak oni.

Od dyrektoréw wymaga si¢ nie tylko tego, by mieli wysoka motywacje
osiagnieé, ale réwniez umiejetnoci rozwijania osiagnie¢ u pracownikéw.
Chodzi o to, by umieli wzmacnia¢ dazenia pracownikéw do podejmowania
dziatan innowacyjnych oraz do zmiany sposobu myslenia o szkole i jej funkcji
W zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Konkluzje

1. Z analizy r6znych teorii motywacji wylaniaja si¢ nastgpujace wnioski:

a) nagrody dla pracownikéw nalezy ustalaé w zalezno$ci od efektéw ich
pracy i obserwowac, jak na nie reagujg oraz analizowaé czynniki, kto-
re moglyby przeciwdziata¢ skutecznosci nagréod,

b) pracownik powinien by¢ zorientowany, od czego zalezy nagroda, jej
poziom winien byé odpowiedni do jego oczekiwan, ukarany ma pra-
wo wiedzieé, co zrobit Zle,

¢) zaréwno nagrody, jak i kary powinny by¢ adekwatne do zachowania
pracownika,
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d) nalezy dazy¢ do rozbudzenia u pracownikdéw potrzeby samorealizacji,
miedzy innymi przez stworzenie warunkéw, w ktérych pracownicy
beda mieli poczucie, ze wiele od nich zalezy, ze moga samodzielnie
podejmowac decyzje.

2. Przeprowadzone badania wykazaty, ze dyrektorzy swoje umiejetnosci mo-
tywacyjne oceniaja dobrze i nie maja do nich wigkszych zastrzezen. Ocen
tych nie potwierdzaja jednak badani nauczyciele. Zarzucaja swoim przeto-
zonym przede wszystkim brak umiejetnosci, checi lub czasu na prawidtowa
komunikacje¢ z nimi. Uwazaja, ze dyrektorzy dostrzegaja u nich czesciej
wady anizeli zalety, ze popelniaja wiele blgdéw przy wyrazaniu ocen,
zwlaszcza krytycznych.

3. Nauczyciele maja pretensje do dyrektordw, ze ich osiggniecia w pracy nie
sa w pelni zauwazane i odpowiednio oceniane, Ze nie zapewnia si¢ im po-
czucia warto$ci tego, co robig oraz wplywania na bieg waznych wydarzen
w szkole.

4. Dyrektorzy wlasne potrzeby osiagnieé ocenili dos¢ wysoko. Wazne, aby
jeszcze wiecej wysitku wlozyli w rozwiazanie tej potrzeby u nauczycieli.
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{

Assessment of the Motivating Abilities
of the Headmasters of the Agricultural Schools

;
Abstract ‘

One of the most important factors determining the effective management in
every organisation, which also means the school, is selection of the proper
ways of motivating the employees. The people, who are motivated to the work,
are full of enthusiasm, determination and energy. They enjoy working with the
others. They also carry the responsibility for the results of their work.

In the article, there have been presented various theories of motivation, so
that the mechanism of stimulating people to acting could be shown. This pro-
blem was the basis on which there were presented the attitudes, opinions and
the behaviours of the headmasters showing their motivating abilities. It was
found out that the headmasters too often see only the disadvantages in the tea-
chers’ work, but they notice and reward the positive behaviours more rarely.
They also do not create the optimal working conditions and they take not
enough care of the teachers’ lower level needs (self-realisation).



