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1. WSTEP

Znajomo$¢ zagadnien zwigzanych z motywacja jest jednym z
podstawowych warunkow skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Odpowiednio zmotywowany pracownik pracuje wydajniej, co w efekcie
przynosi wigksze korzysci firmie, w ktorej pracuje. Zatem motywowanie
jest dziataniem, polegajacym na wzajemnych dwustronnych relacjach,
pomigdzy kierujacym a podwladnym. Dlatego tez, aby nie popelniaé
btedéw w procesie motywacji pracownika, kierujacy zasobami ludzkimi
powinien wykazywa¢ si¢ umiejetnoscia dobrego komunikowania si¢ z
pracownikiem w celu prawidtowego poznania jego potrzeb i oczekiwan.

Inspiracjg do napisania niniejszej pracy byta potrzeba udowodnienia, ze
podstawowym czynnikiem motywujgcym nauczyciela do lepszej i bardziej
konstruktywnej pracy jest wysokos¢ wynagrodzenia.

Jest to bardzo istotny czynnik motywujgcy, dlatego tez autor niniejszej

pracy uznat za celowe przeprowadzenie badan na ten temat.



2. LITERATURA PRZEDMIOTU BADAN

2.1. Istota motywacji

Motywowanie stanowi bardzo istotng funkcje zarzgdzania. Polega ono na
stosowaniu specjalnych srodkéw i metod, za pomocg ktérych wiasciciel firmy
(lub menedzer) dgzy do osiggniecia zatozonych celéw i osigga je, spetniajac
jednoczesnie osobiste cele pracownikow. Wymaga to indywidualnego podejscia
do kazdego pracownika, poznania jego potrzeb, ambicji i oczekiwan, aby w
nastepstwie tego zastosowacC najlepszy czynnik motywacyjny i wywofaé
pozytywne nastawienie do wykonywanej pracy, wiekszg wydajnos¢ lub
zaangazowanie w rozwoj firmy (Sepkowska, Zurakowski, 2000).

Podstawowg rolg kazdego menedzera jest stworzenie takiego systemu
motywacyjnego, ktory zapewniatby ciggte angazowanie sie pracownikow w
Zlecane im obowigzki. Aby proces motywowania przebiegat wiasciwie, nalezy
do kazdego pracownika podejs¢ indywidualnie, tak by wtasdciwie oceni¢ jego
potrzeby i oczekiwanie.

Menedzer tworzy zespoty z ludzi odpowiedzialnych za rézne zadania.
Robi to poprzez wiasciwe techniki zarzgdzania, poprzez wiasne stosunki z
ludzmi (ktérymi kieruje), poprzez bodzce i nagrody za udang prace, poprzez
swojg polityke awansow, poprzez system statego wzajemnego porozumienia
sie ze swymi podwtadnymi (Niedzielski, tapinska, 1999).

Dlatego tez, aby osiggng¢ dobre wyniki pracy, nalezy dobrac
pracownikow najlepiej nadajgcych sie do spetniania zadan wyznaczonych przez
zaktad, nastepnie doceni¢ ich wysitki, pobudzi¢ motywacje poprzez system
odpowiednich nagréd i, w koncu, wptywac na dalszy rozwdj ich kariery poprzez
awans lub inne mozliwosci doskonalenia. Bardzo wazny wptyw na wydajnosc
pracy ma roéwniez atmosfera w firmie, struktury oraz systemy decydujgce o
organizacji pracy (Armstrong, 2000).



Motywowanie stanowi sposéb oddziatywania na jednostke (osobe),
skierowany na wywotanie oczekiwanego zachowania, postaw lub zwiekszonego
wysitku, w celu podjecia okreslonego dziatania i osiggniecia zatozonych
zamierzen. Mowimy wodwczas o tzw. motywacji zewnetrznej, stosowanej
najczesciej przez wiasciciela firmy lub menedzera. Tak pojmowana definicja
motywacji oznacza, ze aby osiggngc¢ w firmie zamierzony cel pracownicy muszg
by¢ odpowiednio zachecani i pobudzani do efektywnego dziatania. W praktyce
pracownicy sg sktonni ulec oddziatywaniom i wzmdéc wiasng energie wowczas,
gdy widzg mozliwos¢ osiggania wtasnych celdéw, aspiracji i zamierzen. Z tego
punktu widzenia patrzymy na motywacje, jako na wewnetrzng site, ktora
wyzwala w cztowieku okreslone zachowania, che¢ wzmozonego dziatania i
aktywnos¢. Taki rodzaj motywacji nazywamy motywacjg wewnetrzng
(Sepkowska, Zurakowski, 2000).

Motywacja moze mie¢ charakter:

e mechanistyczny — ten rodzaj motywacji sprowadza sie do zapewnienia
pracownikom dobrych warunkéw pracy oraz wysokiego wynagrodzenia. Jest
to podstawowy instrument pobudzania pracownikéw do bardziej wydajnej
pracy;

e organiczny — motywacja ta polega na rozpoznaniu potrzeb i oczekiwan
pracownikow i na tej podstawie organizowanie pracy w taki sposéb, aby
umozliwia¢ zaspokajanie tych potrzeb oraz osiggniecie celow
poszczegolnych osdb. Dziatanie takie ma na celu potgczenie interesow
dwoch stron — pracownikéw, a przez ich zadowolenie i wydajng prace —

firmy.

2.2. Sposoby motywowania pracownikow

W celu odpowiedniego zmobilizowania pracownikébw do bardziej
efektywnego dziatania stosuje sie odpowiednie narzedzia motywowania. Sg to
metody, sposoby, formy, reguty postepowania jak réwniez pewne rozwigzania
organizacyjne, ktore regulujg proces motywowania.

Aby skutecznie zmotywowac pracownikdw, nalezy dokonaé takiego
doboru narzedzi motywowania, aby spetnity warunki i oczekiwania firmy.

Zadanie takie wymaga od menedzera duzej wiedzy, zaréwno na temat



oddziatywania na ludzi, jak rowniez wiedzy o wszystkich uwarunkowaniach

firmy. Aby proces motywacji przyniést oczekiwane rezultaty, powinien by¢

dostosowany do systemu wartosci i oczekiwan pracownikow.

1.

Narzedzia motywowania mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy:

Narzedzia zachety - sg to rdéznego rodzaju obietnice sktadane
pracownikowi w celu zainteresowania go lepszym wykonywaniem pracy.
Stanowig instrumenty oddziatywania na motywy postepowania ludzi z
zewnatrz, a wiec modyfikacji i ksztaltowania pozgdanych zachowan
poprzez sterowanie otoczeniem, nie zas bezposredniego zmieniania ich
postaw, nawykow i odczu¢. Dziatajg one wedtug nastepujgcego wzorca:
jezeli bedziesz sie zachowywat zgodnie z oczekiwaniami motywujgcego, w
zamian otrzymasz pewng korzys¢. Chociaz wiec cele motywujgcego nadal
w zasadzie nie sg ustalone z pracownikiem, to jest on zwykle
zainteresowany ich realizacjg, poniewaz widzi w tym osobisty interes
(Kozuch, 1999). Do srodkéw zachety naleza:

e bodzce materialne — ptace, premie, nagrody okolicznosciowe, lecznictwo,
wyjazdy, mieszkania i wyposazenie stuzbowe, samochdd, deputaty
stuzbowe, telefony komérkowe itp.;

e bodzce niematerialne - wyrdznienia, system wiezi spotecznych,
przynaleznos¢ do atrakcyjnej grupy spotecznej, mozliwo$¢ stworzenia
czegos swojego itp.;

e system awanséw pionowych i poziomych — fgczy bodzce materialne i

niematerialne (Niedzielski, Walkowiak, 2000).

Narzedzia przymusu - sg to nakazy, zakazy, rozkazy, polecenia,
zalecenia oraz rady przetozonych, a takze wilasne zobowigzania i
powinnosci przyjete na siebie dobrowolnie, ale zmuszajgce do okreslonych
dziatan i zachowan. Czes$é¢ z nich (rozkazy, polecenia) ma charakter
obligatoryjny i zawiera termin wykonania. Ich obligatoryjnos¢ jest
usankcjonowana odpowiednimi karami. Niektére natomiast (zalecenia,
rady) sg fakultatywne i pozostawiajg pracownikowi swobode zdecydowania
0 sposobie ich wykonania. Ta grupa motywdw najczesciej dziata
jednokierunkowo, zmuszajgc pracownika do narzuconych zachowan.

Przetozeni uwazajg, ze to tylko oni mogag udziela¢ stusznych rad i ze



podwiadni powinni sie do nich stosowac, a jezeli tego nie zrobig, mogg sie
narazi¢ na zarzuty lekcewazenia autorytetu, dezaprobate i nieuprzejmosc
ze strony kierownika.

Motywowanie przez przymus jest efektywng formg w warunkach,
ktore dyktujg szybkos¢ dziatania i stanowczo wykluczajg uzgadnianie oraz
fakultatywnos¢ instrumentéw. W innych warunkach jest ono wysoce
nieefektywne, gdyz pracownik, na ktérego oddziatuje sie w ten sposéb,
wktada w realizacje zadan tyle tylko wysitku, ile trzeba, aby unikng¢ sankcji.
Musi by¢ ono czasami stosowane, np. gdy zatrudnieni pracownicy wykazujg
nieumiejetnos¢ podejmowania decyzji. Jego zastosowanie nie wymaga od
motywujgcego zadnych kwalifikacji (Kozuch, 1999).

Narzedzia perswazji — r6znig sie od poprzednich instrumentéw tym, ze ani
nie oferujg pracownikom nagrdd, ani nie straszg karg. Perswazja stanowi
dopetnienie pozostatych narzedzi motywowania. Im bardziej demokratyczny
system i styl zarzadzania, tym wiekszg role w procesie motywowania

odgrywajg instrumenty zachety i perswazji (Niedzielski, Walkowiak, 2000).

Bardzo istotnym elementem perswazji jest wspoétudziat pracownikéw

w zarzadzaniu firmg. Najczesciej taki wspotudziat moze przybieraé forme:

e codziennych i okresowych spotkan pracownikbw z bezposrednim
kierownikiem, na ktérych omawia sie codzienne zadania, technologie,
efektywnos$¢ oraz roczne i kwartalne plany pracy;

e negocjacji, konsultacji i referendow przeprowadzanych wsréd catej
zatogi podczas roznych dziatan przedsiebiorstwa, np. zmiany profilu
dziatalnosci,  kierunkdbw inwestowania, zasad wynagradzania,
prywatyzaciji, tgczenia i dzielenia przedsigbiorstw;

e powotywania réznych organdw przedstawicielskich w firmie
(reprezentujgcych pracownikow) lub organéw, w ktérych pracownicy
biorg udziat, np. zwigzki zawodowe, rady nadzorcze itp. (Niedzielski,
Walkowiak, 2000).



Sposbéb podziatu narzedzi motywowania pracownikow przedstawiono na

rysunku 1:

Rys. 1. Schemat podziatu narzedzi motywowania

Narzedzia motywowania

|
I I |

Przymusu Zachety Perswazji
Ptacowe Pozaptacowe

(Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kozuch 1999; Niedzielski,
Walkowiak, 2000)

2.2.1. Wynagrodzenie jako podstawowy czynnik motywacyjny

Odpowiednia wysoko$¢ wynagrodzenia dla wiekszosci pracownikéw jest
bardzo waznym czynnikiem motywacyjnym. Prawie zawsze wynagrodzenie
pracownika zalezy od rodzaju wykonywanej pracy i systemu ptac, ktéremu dana
praca jest przyporzgdkowana. Aby wynagrodzenie byto odbierane jako
sprawiedliwe, nalezy co pewien czas aktualizowa¢ system ptac poprzez
odpowiednie wartosciowanie pracy.

Funkcja motywacyjna wynagrodzen jest bardzo istotna z punktu widzenia
efektywnosci organizacji. Pracownicy oczekujg, ze ich praca znajdzie
odzwierciedlenie w wynagrodzeniu. Tylko te dziatania, ktére bedg wiasciwie
wynagradzane, bedg realizowane i wzmacniane. Wazne jest zatem
informowanie pracownikow na biezgco o efektach ich pracy w taki sposéb, by
postrzegali zwigzek miedzy pracg i wynagrodzeniem. Brak informacji zwrotne;
lub informacja spdzniona obnizajg efekt motywacyjny wynagrodzenia, nawet
jesli jest ono powigzane z wynikami pracy. Pracownik powinien znac priorytety,
terminy i wymagania dotyczgce ilosci i jakosci wykonywanej pracy. Powinien tez
mie¢ pewnos¢, kiedy praca wykonywana jest dobrze i jakie sg standardy,

ktérych sie od niego oczekuje. Powinien dysponowa¢ odpowiednim sprzetem i



srodkami umozliwiajgcymi dobre wykonanie pracy. W przeciwnym razie bedzie
uwazat, ze nie ponosi faktycznej odpowiedzialnosci za ewentualne stabe wyniki
pracy. Pamietajmy tez, ze zadna ptaca nie ,kupi” dumy zawodowej pracownika
ani jego satysfakcji z pracy (Kostera, 1994).

W skutecznym motywowaniu pracownikow do lepszej i wydajniejszej
pracy pomaga odpowiednio zbudowany system wynagrodzen, ktory powinien
zawieraC nastepujgce podstawowe zasady wynagradzania:

e w kazdej organizacji istnieje system wynagradzania;

e dziatania wynagradzane bedg wykonane;

e odpowiedzialna za system wynagradzania osoba/komérka powinna
doktadnie zna¢ odpowiedz na pytanie: co ma by¢ nagradzane?;

e nalezy precyzowaC wizje, cele i wymagania na wszystkich szczeblach
organizacji;

e kazdy uczestnik powinien wiedzie¢, jakie zachowanie jest niezbedne, aby
organizacja osiggnetfa swoje cele;

e zachowania i wyniki pracy pracownikdw powinny by¢ doceniane i mierzone w
sposbb akceptowany przez zatoge;

e nalezy stosowac nagrody, ktére jednoznacznie sg postrzegane jako nagrody;

e sprawiedliwe jest to, co ludzie uwazajg za sprawiedliwe;

e nalezy oprze¢ kryteria wynagrodzen na systemie norm i wartosci
uznawanych przez uczestnikdw organizacji;

e nalezy stale ocenia¢, wartosciowaé i dostosowywa¢ nagrody do

zmieniajgcych sie warunkow (Kostera, 1994).

2.2.2. Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Jak juz wspomniano we wstepie niniejszej pracy, kierujgcy zasobami
ludzkimi powinien wykazywac sie umiejetnoscig dobrego komunikowania sie z
podwiadnymi, rozpoznawania ich potrzeb oraz czynnikow, ktére powodujg
zadowolenie z pracy bgdz mogg wywotywac reakcje niezadowolenia.

Do najwazniejszych pozaptacowych czynnikow motywacyjnych zalicza
sie:

e usprawnienia techniczno-organizacyjne,



e warunki pracy (ich bezpieczenstwo i stopien nowoczesnosci),

e mozliwos¢ awansu i rozwoju pracownikow (mozliwos¢ doskonalenia
pracownikow),

e o0siggniecia indywidualne i zespotowe pracownikow,

e tworzenie mozliwosci osiggania indywidualnych celow i samorealizaciji,

e wytwarzanie dobrych relacji miedzy pracownikami i ich przetozonymi (dobre

komunikowanie sie) (Sepkowska, Zurakowski, 2000).

2.3. Teorie motywacji

Problematyka zwigzana z motywacjg jest przedmiotem zainteresowania
wielu badaczy, ktorzy prébujg doktadnie wyjasni¢ istote motywacji, jak i jej

znaczenie w inspirowaniu zespotu ludzi do efektywnej i aktywnej pracy.

2.3.1. Pierwsze teorie motywacji

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi mozemy wyrézni¢ trzy podstawowe
modele motywaciji:

1. Model tradycyjny — za tworce tego modelu uwaza sie Teylora, ojca
nauk zarzgdzania, ktory wyznawat poglad, ze pienigdz jest waznym
czynnikiem motywujgcym. Twierdzit on, Zze ludzi motywuje perspektywa
wiasnych korzysci i chetnie przyjmujg wyzwania majgce na celu
maksymalizacje = dochodéw. Z punktu widzenia  organizacji,
maksymalizacja produkcji zalezy od systemu wynagrodzenh, w ktorym
dochody réznicowatyby sie w zaleznosci od poziomu wynikow pracy.
Model ten motywowat pracownika niechetnego, niesamodzielnego, o
niskich kwalifikacjach, ktorego poziom motywacji wewnetrznej jest maty.
Byty to prymitywne i niepetne zatozenia, wypaczajgce ztozonosc¢ natury
cztowieka (Niedzielski, Walkowiak, 2000).

2. Model stosunkéw miedzyludzkich inaczej stosunkéw wspotdziatania —
model ten opiera sie na zatozeniu, ze poczucie przynaleznosci do zespotu
pracowniczego i uczestnictwo w jego dziatalnosci oraz uzyskiwanych

rezultatach jest silniejszym czynnikiem motywacji pracownika niz korzysci



ekonomiczne i materialne. Model ten zaktada, Zze kierownicy powinni

zostawia¢ pracownikom pewien zakres swobody w podejmowaniu

rutynowych decyzji i prowadzenia samokontroli pracy. Aby praca mogta by¢

dobrze wykonana, niezbedne jest informowanie pracownikbw o

zamierzeniach kierownika i dziatalnosci firmy.

Koncepcja stosunkéw miedzyludzkich opiera sie na nastepujgcych
zatozeniach:

e Bodzce ekonomiczne nie sg jedynymi bodzcami oddziatujgcymi na
pracownikow. Wydajnos¢ pracy zalezy od samopoczucia cziowieka
zwigzanego z jego stosunkiem do kolegow i przetozonych, a takze od
umiejetnosci rozwigzywania jego osobistych problemow w zaktadzie
pracy i poza zaktadem.

e Pracownik nie reaguje na bodzce jako izolowana jednostka, jest on
bowiem zawsze cztonkiem jakiej$ grupy nieformalnej. Kontakty z innymi
cztonkami grupy majg wielki wptyw na zachowanie sie w procesie pracy.

e Specjalizacja (podziat pracy) nie zawsze prowadzi do zwiekszenia
efektywnosci pracy, czesto bowiem wywotuje znuzenie, zmeczenie,
monotonie i zniechecenie. Wzbogacenie pracy, rotacji, zmiany czynnosci
wykonywanych w procesie pracy przyczynia sie do podniesienia
zainteresowania i wzrostu wydajnosci pracy (Niedzielski, Walkowiak,
2000).

Model zasobow Iludzkich - przyjmuje, ze Iludzie majg potrzebe
uczestnictwa i sg zdolni do udziatu prawdziwego, a nie tylko pozornego.
Zadaniem kierownictwa jest wiec zachecenie do wspotuczestnictwa i
tworzenia $rodowiska pracy, ktoére pozwala w petni wykorzystywac
dostepne zasoby ludzkie. Stwierdzono, ze pracownicy chcg wykonywac
samodzielnie i odpowiedzialnie swojg prace, widzie¢ jej sens w kontekscie
celéw firmy. Angazujg w nig swojg tworczg innowacje. Powinni byc¢
rozliczani za to, co robig, w jaki sposob i co osiggajg. Przetozeni nie powinni
zbytnio ingerowaé w prace podwtadnych, lecz tworzyé takie warunki, w
ktérych pracownicy bedg chetnie pracowac dla realizacji celow firmy.
Zachecanie pracownikdw powinno odbywac sie przez wartosci, jakie niesie
praca (Niedzielski, Walkowiak, 2000).



2.3.2. Wspobtczesne teorie motywaciji

1. Hierarchia potrzeb wedtug A. Mastowa

Jest to jedna z najbardziej znanych teorii motywacji. Mastow dokonat
podziatu potrzeb wedtug stopnia ich zaspokojenia twierdzgc, Zze ludzie sg
motywowani przez system pieciu podstawowych potrzeb.

Na rysunku 2 przedstawiono piramide potrzeb Mastowa, ktérej podstawg

sg potrzeby najnizszego rzedu.

Rys.2 Piramida potrzeb Mastowa

v

(Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie : Walkowiak, 2002; Zukowski, 1998)

Potrzeby fizjologiczne — do potrzeb tych zaliczamy : pozywienie, wode,
sen, powietrze, gtdd, pragnienie. Potrzeby te zaspokajane sg przez ptace
oraz $rodowisko pracy, np. sanitariaty, oswietlenie, klimatyzacje.

I. Potrzeby bezpieczehstwa — sg to : pewnos$¢ jutra, dyscyplina, porzadek.
Potrzeby te zaspokajane sg przez pewnos¢ zatrudnienia, ubezpieczenie,

Swiadczenia emerytalne.



Il Potrzeby przynaleznosci — sg to potrzeby czutosci, przywigzania, mitosci,
przynaleznosci do grupy. Potrzeby te zaspokajane sg przez poczucie
przynaleznosci do grupy zawodowej, przez rodzine oraz kontakty
towarzyskie.

V. Potrzeby uznania — zaliczamy do nich: szacunek, docenianie, status,
zaufanie. Potrzeby te zaspokajane sg przez zapewnienie pracownikowi
mozliwosci sukcesu, utwierdzenie go w przekonaniu, ze jest niezbedny i
pozyteczny.

V. Potrzeby samorealizacji — jest to dgzenie do ciggtego indywidualnego
rozwoju.  Potrzeby te zaspokajane sg przez realizowanie swoich

zainteresowan, zdolnosci i pragnien.

2. Hierarchia potrzeb wg Claytona Alderfera

C. Alderfer w swojej teorii motywacji ERG sugeruje, ze podstawowym

kryterium podziatu sg potrzeby ludzkie, zestawione w trzech kategoriach:

E — (existence), egzystencja
R — (relatendness), zwigzki, kontakty spoteczne

G — (growth), wzrost, rozwaj)

Teoria motywacji wg C. Aldefera wyraznie sugeruje, ze ludzkie dziatanie
moze by¢ wywotane jednoczes$nie przez kilka kategorii potrzeb. Sugeruje
rébwniez, ze jezeli dana potrzeba nie w petni zostanie zaspokojona, pracownik
bedzie odczuwac frustracje, zejdzie na nizszy poziom i zacznie ponownie

szukac sposobdw zaspokajania nizszego rzedu.

3. Hierarchia potrzeb D. McClellanda.

Teoria ta wyroznia trzy podstawowe typy potrzeb:
1. Wiadzy — wystepuje tu wyraznie pragnienie wywieranie wptywu na innych
oraz chec¢ kontrolowania swojego otoczenia. Moze to przyjmowac

charakter motywacji pozytywnej lub negatywne,.



2.Afiliacji — czyli mitosci, przywigzania, przynaleznosci. Ten typ potrzeb

wyraza pragnienie utrzymania kontaktow spotecznych, przynaleznosci do

grupy oraz uzyskanie aprobaty ze strony innych.

3. Osiggnie¢ — potrzeba ta wyraza pragnienie bardziej skutecznego
wykonywania zadania oraz przejawia sie gotowoscig do podejmowania

odpowiedzialnosci i demonstrowania swoich koncepciji.

4. Dwuczynnikowa teoria Herzberga.

Dwuczynnikowa teoria Herzberga opiera sie na zatozeniu, ze na zachowanie
pracownikow wptywajg dwa roézne rodzaje czynnikdw — jeden siegajgcy od
zadowolenia do jego braku i drugi siegajacy od niezadowolenia do jego braku.
Na zadowolenie lub jego brak wptyw majg ,czynniki motywacji” (osiggniecie,
uznanie, sama praca, odpowiedzialnos¢, awanse i rozwdj), natomiast na
niezadowolenie lub jego brak wptywajg ,czynniki higieny” (przetozeni, warunki
pracy, stosunki interpersonalne, ptaca i bezpieczenstwo, polityka i administracja

firmy).

Czynniki wptywajgce na kontinuum zadowolenia (czynniki motywacji) sag
zwigzane konkretnie z trescig pracy. Czynniki uwazane za zrédto
niezadowolenia (czynniki higieny psychicznej) zwigzane sg ze Srodowiskiem
pracy. (Walkowiak, 2002).

Cechy charakterystyczne wspotczesnej teorii motywacji sg zawarte w

nastepujgcych teoriach:
1. Teorie procesu.

Spojrzenie od strony procesu zajmuje sie sposobem powstania motywacji.
Zamiast prébowac¢ identyfikowaé lub wylicza¢ bodzce motywacyjne, podejscie
od strony procesu koncentruje sie na wyjasnianiu, dlaczego ludzie wybierajg
pewne zachowania, by zaspokoi¢ potrzeby, jak i oceniajg zaspokojenie tych
potrzeb po osiggnieciu celéw. Do popularnych podejs¢ do motywowania od

strony procesu zaliczamy teorie oczekiwan.



2. Teoria oczekiwan.

Teoria ta zaklada, ze motywacja zalezy od sity naszego pragnienia i
oczekiwanego prawdopodobienstwa jego zaspokojenia. Przyjmuje sie, ze
zachowanie jest okreslane przez pofgczenie sit tkwigcych w jednostce i
otoczeniu. Model motywowania oparty na oczekiwaniach sugeruje, ze
motywacja prowadzi do wysitku, ten za$ , w potgczeniu z mozliwosciami
(zdolnosciami) pracownika i czynnikami tkwigcymi po stronie otoczenia,

prowadzi do okreslonych osiggnie¢ w pracy.
3. Teorie wzmochienia.

Zachowania w pracy sg przedmiotem uczenia sie. Ludzie uczg sie by¢
dobrymi lub stabymi pracownikami. Uczg sie wykonywac zadania dobrze lub
Zle oraz punktualnosci, wspotdziatania, przyjaznego stosunku do
wspotpracownikow itd. Motywacja zachowan w organizacjach koncentruje
sie na ustanawianiu sytuacji roboczych - jak polityka nagradzania i
wyrazania uznania — utatwiajgcych pracownikom nabycie przyzwyczajen w
pracy, przynoszgcych im zadowolenie i pomagajgcych w osigganiu celow
organizacji. (Walkowiak, 2002).



3. METODYKA BADAN

3.1. Cel, przedmiot i podmiot badan

Podstawowym celem badan byto poznanie potrzeb i oczekiwan nauczycieli.
Przedmiotem badan byty potrzeby podwtadnych wobec kierownictwa, jak

réwniez wobec samych siebie.

Natomiast podmiotem rozwazan byta badana grupa pracownikow , czyli w

tym przypadku nauczyciele szkoty ponadgimnazjalne;.

W kontekscie tematu badan oraz przyjetego celu, aby rozwigza¢ problem

badawczy, postawiono nastepujgce pytania badawcze:
1) ktére z potrzeb sg dla nauczycieli najistotniejsze ?
2) w jakim stopniu te potrzeby sg zaspokajane ?

Na podstawie studiéw literatury oraz badan witasnych zostaty postawione

nastepujgce hipotezy badawcze:
1) ktére potrzeby sg najwazniejsze ?
2) w jakim stopniu sg zaspokajane potrzeby ?

3) przypuszcza sie, ze wsrdéd réznych potrzeb nauczycieli, najwazniejszg

potrzebg jest wysokos$¢ wynagrodzenia,

Badania przeprowadzono w okresie od kwietnia 2003 r. do maja 2003 r.,

wsréd grupy 42 nauczycieli Zespotu Szkét im. Ireny Kosmowskiej w Suszu.

3.2 Metody, techniki i narzedzia badawcze

W  niniejszej pracy zastosowano metode sondazu diagnostycznego.
Technikg badawczg zastosowang w przeprowadzonych badaniach byty ankiety,

a narzedziem badawczym — kwestionariusz ankiety.



Wyboér metody sondazu diagnostycznego byt zasadny, ze wzgledu na
problematyke badawczg, a ponadto zastosowanie tej metody pozwolito na
dostarczenie praktycznych wnioskow i postulatdw dotyczgcych potrzeb i

oczekiwan nauczycieli.

Podstawowym zrodtem informacji w niniejszej pracy byty ankiety. Natomiast
przy opracowywaniu kwestionariusza ankiety, uwzgledniono potrzeby, ktore

mogg motywowac nauczycieli do pracy.

3.3 Procedura badan

Jak juz wspomniano wczesniej, gtownym zrodiem informacji, ktére byly
niezbedne do rozwigzania problemu badawczego, byta ankieta. Przy
opracowywaniu kwestionariusza ankiety, wzieto pod uwage  wszystkie
podstawowe potrzeby, ktore mogg motywowacé nauczycieli do pracy. Nastepnie
potrzeby te zostaty pogrupowane i wyszczegdlnione oraz w czytelny sposob
wyjasniono, w jaki sposob nalezy wypelni¢c kwestionariusz ankiety.
Do przeprowadzenia badan zostata wybrana szkofa, w ktorej autor tej pracy

pracuje.

Kolejng czynnoscig byto rozdanie ankiet nauczycielom . Wydano 48 ankiet,
otrzymano 42 ankiety. Nastepnie zebrano ankiety oraz podziekowano
ankietowanym za ich wypetnienie, a tym samym za realizacje badan, ktére

umozliwity napisanie niniejszej pracy dyplomowe;.

3.4 Charakterystyka populacji badawczej i terenu badan

Badania przeprowadzono w Zespole Szkét im. Ireny Kosmowskiej w Suszu.
Miasto Susz potozone jest w pdtnocno — wschodniej czesci Polski, w
wojewodztwie Warminsko — Mazurskim. Jest to nieduze miasteczko,

zamieszkate przez okoto 7 tysiecy mieszkancow.

Zespot Szkoét im. Ireny Kosmowskiej powstat 1 grudnia 1964 roku jako Szkota

Przysposobienia Rolniczego w Suszu, ktérg w 1972 roku przemianowano na



Zasadniczg Szkofe Rolniczg. W 1983 roku szkota zostaje przemianowana na
Zespot Szkot Rolniczych, a decyzjg Rady Powiatu w ltawie, dnia 1.09.200 roku
placowka przeksztatcita sie w Zespot Szkot im. Ireny Kosmowskiej w Suszu.
W Zespole Szkot uczy sie 605 ucznidw, a kadre nauczycielskg stanowi 49

nauczycieli z wyzszym wyksztatceniem i przygotowaniem zawodowym.

Szkota posiada dobrze wyposazone gabinety przedmiotowe i pracownie

specjalistyczne.

Szkota ksztatci na poziomie srednim: w Liceum Ogdlnoksztatcgcym , w
Technikum Zywienia, w liceum profilowanym o specjalnosciach: rolno —
spozywczej oraz ekonomiczno — administracyjnej, a takze na poziomie

zawodowym: operator maszyn i urzgdzen przemystu spozywczego, kelner.

Badaniami objeto 42 osobowg grupe nauczycieli, ktéra wypetnita wczesniej

przygotowany kwestionariusz ankiety.



4.1.Analiza waznosci potrzeb

Na

4.WYNIKI BADAN

podstawie przeprowadzonych badan ustalono hierarchie waznosci

potrzeb nauczycieli wg Pareto, ktéra zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tab. 1
Hierarchia wazno$ci potrzeb nauczyciel
L.p. Kumulowany llos¢ Kumulowana | Kumulowana
POTRZEBY % potrzeb punktéw ilos¢ ilo$¢ punktow
punktéw (statystycznie)
1. | Wysokos¢ 4.76 392 392 16.90
wynagrodzenia
2. | Atmosfera w pracy 9.52 256 648 27.93
3. |Pewnosc¢ 14.28 256 904 38.96
zatrudnienia
4. |Mozliwo$¢ awansu 19.04 214 1118 48.18
5. |Samorealizacja 23.80 154 1272 54.82
6. |Samodzielnos¢ 28.56 144 1416 61.03
7. | Mozliwos$é rozwoju 33.32 144 1560 67.24
zawodowego
8. | Dodatkowe 38.08 126 1686 72.67
Swiadczenia
9. |Uznanie szefa 42.84 110 1796 77.41
10. | Prestiz w $srodowisku 47.60 80 1876 80.86
pozazawodowym
11. | Potrzeba aktywnosci 52.36 80 1956 84.31
zawodowej
12. |Potrzeba sukcesu 57.12 78 2034 87.67
13. | Prestiz w $srodowisku 61.88 64 2098 90.43
zawodowym
14. | Potrzeba bycia 66.64 48 2146 92.50
kreatywnym
15. | Obawa przed zmiang 71.40 46 2192 94.48
16. |Praca sama w sobie 76.16 44 2236 96.38
17. | Wptyw na polityke 80.92 24 2260 97.41
szkoty
18. |Lojalno$¢ wobec 85.68 24 2284 98.44
szkoty
19. | Identyfikacja ze 90.46 20 2304 99.30
szkotg
20. | Potrzeba wtadzy 95.23 14 2318 99.91
21. | Potrzeba ryzyka 100.00 2 2320 100.00

zawodowego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan




Na podstawie analizy ankiet, wyniki badan dotyczgce hierarchii waznosci

potrzeb nauczycieli przedstawiajg sie nastepujgco:

Nauczyciele za najwazniejszg potrzebe uwazajg wysokos¢ wynagrodzenia,
co stanowi 392 punkty,

Atmosfera w pracy i pewnos$¢ zatrudnienia, otrzymaty takg samg ilosc
punktéw tj. po 256 i potrzeby te zostaty sklasyfikowane na drugim i trzecim

miejscu,

Na czwartym miejscu ankietowani nauczyciele stawiajg mozliwo$¢ awansu,

jest to 214 pkt w ogdlnej punktacii,
Nastepne miejsce tj. pigte otrzymata samorealizacja z liczbg punktéw 154,

Na miejscu szostym i siocdmym z takg samg iloscig punktéw, po 144, zostaty
sklasyfikowane dwie potrzeby : samodzielno$¢ i mozliwos¢ rozwoju

zawodowego,

Potrzeba, dodatkowe Swiadczenia uzyskata niewiele mniej punktow, bo 126

i zostata sklasyfikowana na ésmym miejscu,
Uznanie szefa uzyskato 110 pkt i znalazto sie na pozyciji nr dziewiec,

Prestiz w srodowisku pozazawodowym i potrzeba aktywnosci zawodowe;j,
uzyskaty takg samg ilos¢ punktow, tj. 80 i znajdujg sie w ogdlnej klasyfikacji

na pozycji dziesiatej i jedenastej,
Potrzeba sukcesu z 78 pkt, zajeta 12 miejsce,

Prestiz w Srodowisku zawodowym otrzymat 64 pkt i znajduje sie na 13
pozycji,

Na czternastym miejscu zostata sklasyfikowana potrzeba bycia kreatywnym

z iloscig punktow 48,
Pietnaste miejsce i 46 pkt, otrzymata obawa przed zmiang,

Nastepne miejsce otrzymata, praca sama w sobie z liczbg punktéw 44,



Na pozycji siedemnastej z ogdlng iloscig 24 pkt klasyfikuje sie potrzeba —

wpltyw na polityke szkoty,

Lojalno$¢ wobec szkoty (szefa), zajeta osiemnaste miejsce, uzyskujgc 24
pkt,

Nastepne miejsce otrzymata identyfikacja ze szkotg z liczbg punktéw 20,
Dwudzieste miejsce i 14 pkt uzyskata potrzeba wtadzy,

Ostatnie, dwudzieste pierwsze miejsce w ogolnej klasyfikacji, zajeta
potrzeba ryzyka zawodowego, uzyskujgc od ankietowanych nauczycieli 2

punkty,



4.2. Analiza zaspokajania potrzeb

Na podstawie przeprowadzonych badan, ustalono hierarchie zaspokojenia

potrzeb nauczycieli wg Pareto, ktéra zostata przedstawiona w tabeli 2.

Tab. 2 Hierarchia zaspokojenia potrzeb nauczycieli
L.p. Kumulowany llos¢ Kumulowana | Kumulowana
POTRZEBY % potrzeb punktéw ilos¢ ilo$¢ punktow
punktéw (statystycznie)
1. |Atmosfera w pracy 4.76 280 280 12.13
2. |Pewnos¢ 9.52 222 502 21.75
zatrudnienia
3. | Mozliwo$¢ awansu 14.28 216 718 31.11
4. | Samodzielnosé 19.04 200 918 39.78
5. | Samorealizacja 23.80 186 1104 47.84
6. | Mozliwos$¢ rozwoju 28.56 172 1276 55.29
zawodowego
7. | Potrzeba aktywnosci 33.32 162 1438 62.31
zawodowej
8. | Wysokos¢ 38.08 158 1596 69.16
wynagrodzenia
9. |Prestiz w $rodowisku 42.84 96 1692 73.32
zawodowym
10. | Dodatkowe 47.60 92 1784 77.31
Swiadczenia
11. |Potrzeba bycia 52.36 a0 1874 81.21
Kreatywnym
12. | Uznanie szefa 57.12 78 1952 84.59
13. |Prestiz w $rodowisku 61.88 70 2022 87.62
pozazawodowym
14. | Potrzeba sukcesu 66.64 54 2076 89.96
15. |ldentyfikacja ze 71.40 50 2126 92.13
szkotfg
16. |Lojalno$¢ wobec 76.16 46 2172 94.12
szkoly (szefa)
17. | Praca sama w sobie 80.92 44 2216 96.03
18. | Obawa przed zmiang 85.68 42 2258 97.85
19. | Wptyw na polityke 90.46 34 2292 99.32
szkoty
20. | Potrzeba wtadzy 95.23 14 2306 99.93
21. | Potrzeba ryzyka 100.00 2 2308 100.00

zawodowego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan




Na podstawie analizy ankiet, wyniki badah dotyczgce hierarchii

zaspokojenia potrzeb nauczycieli, przedstawiajg sie nastepujgco:

Ankietowani nauczyciele, za potrzebe o najwiekszym stopniu zaspokojona,

uznali atmosfere w pracy, ktéra uzyskata 280 pkt,

Na drugim miejscu znajduje sie pewnos¢ zatrudnienia z 0golng iloscig
punktow 222,

Mozliwo$¢ awansu uzyskata 216 pkt i zostata sklasyfikowana na trzecim
miejscu,

Na nastepnym miejscu znajduje sie samodzielno$¢, potrzeba ta uzyskata
200 pkt,

Samorealizacja zdobyta 186 pkt, co daje tej potrzebie pigtg pozycje w
klasyfikaciji,

Na miejscu szostym ze 172 pkt , znajduje sie mozliwos¢ rozwoju
zawodowego,

Potrzeba aktywnosci zawodowej uzyskata 162 pkt i zostata sklasyfikowana
na sioddmym miejscu,

Natomiast wysokos¢ wynagrodzenia znajduje sie na miejscu ésmym, z

0golng iloscig punktow 158,

Kolejne trzy miejsca ze zblizong iloscig punktéw : 96, 92 i 90 zajmujg
potrzeby: prestiz w srodowisku zawodowym, dodatkowe sSwiadczenia oraz

potrzeba bycia kreatywnym,
Na miejscu dwunastym, znajduje sie uznanie szefa z iloscig punktéow 78,

Na nastepnej pozycji z sumg 70 pkt, znajduje sie prestiz w Srodowisku

pozazawodowym,

Pozycja czternasta i pietnasta to potrzeba sukcesu i identyfikacja ze szkotg

z iloscig punktéw: 54 i 50,



e Na miejscu szesnastym znajduje sie lojalnos¢ wobec szkoty (szefa),
potrzeba ta uzyskata 46 pkt,

e Na nastepnej pozycji w hierarchii zaspokojenia potrzeb z sumg 44 pkt,

sklasyfikowana jest praca sama w sobie,

e Obawa przed zmiang, znajduje sie na miejscu osiemnastym, uzyskujgc 42
pkt,

e Ostatnie trzy miejsca w hierarchii zaspokojenia potrzeb nauczycieli, zajmuja:
wptyw na polityke szkoty — 34 pkt, potrzeba witadzy — 14 pkt oraz tylko z
dwoma punktami — potrzeba ryzyka zawodowego.

4.3. Podsumowanie

Ogdlna zasada Pareto mowi, ze 20% skumulowanych potrzeb powinno
zaspokoi¢ w 80% wszystkie potrzeby. Analizujgc badang hierarchie
zaspokojenie potrzeb nauczycieli stwierdzono, ze zaktadane 20% , czyli piec
pierwszych potrzeb nie spetnia tej zasady, gdyz potrzeby te zostaty
zaspokojone w 47.84%. Nastepnie zostat przyjety wariant B zasady Pareto,
ktéry mowi, ze 30%, czyli siedem pierwszych skumulowanych potrzeb, powinno
zaspokoi¢ 80% wszystkich potrzeb. Jednak réwniez w tym przypadku wariant
nie zostat spetniony, poniewaz zaspokojenie potrzeb wyniosto 62.31%. Dlatego
tez, zostat przyjety wariant C, zgodnie z ktéorym 50% , czyli jedenascie
pierwszych skumulowanych potrzeb powinno zaspokoi¢ 80% wszystkich
potrzeb. W tym wariancie powyzsza zasada zostata spetniona, poniewaz

zaspokojenie potrzeb wyniosto 81.21%.

Graficzny obraz przedstawionych w tabeli 1 i tabeli 2, wynikow badan
dotyczacych hierarchii waznos$ci potrzeb oraz hierarchii zaspokojenia potrzeb

nauczycieli wg Pareto, ilustruje rysunek 3.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza powyzszego wykresu pozwala na sformutowanie nastepujgcych

uwag:

e |Istnieje duza réznica pomiedzy teoretycznym wykresem Pareto a

otrzymanymi wynikami badan,

e Zgodnie z ogblng zasadg Pareto, co pokazuje krzywa na wykresie, 20%

skumulowanych potrzeb powinno zaspokoi¢ 80% wszystkich potrzeb,

e W badanym przypadku, strefa zaspokojenia potrzeb znajduje sie w
wariancie C, wedtug ktérego, jak juz wspomniano wczesniej, 50%

skumulowanych potrzeb, powinno zaspokoi¢ 80% wszystkich potrzeb.

Zbiorcze zestawienie wynikbw badan, dotyczgcych waznosci potrzeb
nauczycieli, jaki i stopnia zaspokojenia tych potrzeb w badanej szkole , zostato

przedstawione w tabeli 3.



Tab. 3

Zestawienie wynikow badan.

Jak jest
L.p. POTRZEBY Jak jest wazna zaspokojona Réznica
pkt %
pkt % pkt %
1. |Wysokos¢ 392 93.33 158 37.62 | 234 | 55.71
wynagrodzenia
2. | Samorealizacja 154 36.67 186 | 44.29 | -32 | -7.62
3. |Samodzielnos¢ 144 34.29 200 47.62 -56 |[-13.33
4. |Prestiz w srodowisku 64 15.24 96 22.86 -32 | -7.62
zawodowym
5. |Potrzeba sukcesu 78 18.57 54 12.86 24 5.71
6. |Mozliwo$¢é awansu 214 50.95 216 51.43 -2 -0.48
7. | Wptyw na polityke 24 571 34 8.10 -10 | -2.39
szkoty
8. |Atmosfera w pracy 256 60.95 280 66.67 -24 -5.72
9. |Potrzeba bycia 48 11.43 90 21.43 | -42 |-10.00
Kreatywnym
10. |Mozliwo$¢ rozwoju 144 34.29 172 | 4095 | -28 | -6.66
zawodowego
11. [Uznanie szefa 110 26.19 78 18.57 32 7.62
12. | Lojalno$¢ wobec 24 5.71 46 10.95 | -22 | -5.24
szkoty (szefa)
13. | Potrzeba ryzyka 2 0.48 2 0.48 0 0
zawodowego
14. | Dodatkowe 126 30.00 92 21.90 34 8.10
Swiadczenia
15. | Potrzeba wtadzy 14 33.33 14 33.33 0 0
16. | Prestiz w Srodowisku 80 19.05 70 16.67 10 2.38
pozazawodowym
17. | Praca sama w sobie 44 10.48 44 10.48 0 0
18. |Pewnos¢ 256 60.95 222 52.86 34 8.09
zatrudnienia
19. | Obawa przed zmiang 46 10.95 42 10.00 4 0.95
20. |ldentyfikacja ze 20 4.76 50 11.90 | -30 | -7.14
szkotfg
21. |Potrzeba aktywnosci 80 19.05 162 38.57 -82 |-19.52
zawodowej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analizujgc wyniki przeprowadzonych badan stwierdzono, co nastepuje:




Zdaniem ankietowanych nauczycieli, wysokoS¢ wynagrodzenia jest
najwazniejszg potrzebg, ale jednoczesnie miedzy waznoscia a
zaspokojeniem wystepuje najwieksza rdznica, wynoszgca 55.71%, co

oznacza, ze potrzeba ta jest zaspokajana w matym stopniu,

Potrzeba aktywnosci zawodowej jest w wiekszym stopniu zaspokojona niz
wazna, a réznica miedzy zaspokojeniem a waznoscig tej potrzeby wynosi
19.52%,

Potrzeby takie jak: praca sama w sobie oraz potrzeba ryzyka zawodowego,
sg zdaniem badanych respondentow w réwnym stopniu wazne jak i

zaspokojone.



5.WNIOSKI

Jak juz wspomniano w metodyce, podstawowym celem badan byto poznanie

potrzeb i oczekiwan nauczycieli.

Problem badawczy polegat na badaniu, ktére z potrzeb sg dla nauczycieli
najistotniejsze oraz w jakim stopniu te potrzeby sg zaspokajane. W tym celu
postawiono pytania badawcze, na ktore uzyskano odpowiedzi. W $wietle

postawionych pytah badawczych sformutowano hipotezy badawcze.
Zebrany materiat empiryczny pozwala wysung¢ nastepujgce wnioski:

¢ Najistotniejszg potrzebg jest wysokos¢ wynagrodzenia. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze 93.33% ankietowanych nauczycieli uwaza wysoko$¢

wynagrodzenia za najwazniejszg potrzebe,

e Wysokos¢ wynagrodzenia jest potrzebg w matym stopniu zaspokojona.
Zostata przez badanych respondentow uznana za zaspokojong tylko w
37.62%, co daje tej potrzebie 6sme miejsce w hierarchii zaspokojenia

potrzeb nauczyciel,

e Atmosfera w pracy jest potrzebg w najwiekszym stopniu zaspokojong. Tak
zdecydowato 66.67% badanych nauczycieli, jednak potrzeba ta zostata

bardziej zaspokojona niz ankietowani uznali jg za wazna,

W sSwietle przeprowadzonych badan wydaje sie, ze zamierzony cel zostat
osiggniety.

Przeprowadzone badania na 42 osobowej grupie nauczycieli dowiodty, ze
postawione hipotezy badawcze zostaty w petni potwierdzone, poniewaz
najwazniejszg potrzeba jest wysoko$¢ wynagrodzenia. Badania dowiodty
rébwniez, ze najwazniejsza potrzeba, jakim jest wysokos¢ wynagrodzenia nie

jest w petni zaspokojona.

Przeprowadzone badania na pewno nie dajg podstawy do ostatecznych

uogolnien, ale mozna je uznaC za interesujgce i stanowigce dalszy punkt



wyjscia dla kolejnych, pogtebionych badan przeprowadzonych na wiekszej

grupie badawczej.
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