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Streszczenie

W tekscie zostata poruszona problematyka motywacji nauczycieli w szkotach polskich i li-
tewskich. Gtéwnym celem niniejszego tekstu jest prezentacja wynikdw badan w zakresie
okreslenia luki pomiedzy stosowanymi przez dyrekcje badanych szkét narzedziami motywa-
cji oraz oczekiwanymi w tym zakresie nauczycieli.
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Wstep

Ludzie sg najwazniejszym, przy czym jednocze$nie najtrudniejszym do zarzadzania
ze wzgledu na swojg roznorodno$¢, kapitalem przedsigbiorstw, organizacji, instytu-
cji. O efektywnosci pracownikow decyduje wiele czynnikdéw. Jednym z najwazniej-
szych niewatpliwie jest motywacja, ktora sprawia, ze czlowiek pokonujac prze-
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szkody dazy do wytyczonego celu, by nastepnie cieszy¢ si¢ z wykonanej pracy. Mo-
tywacja jest roznie definiowana, cho¢ wydaje si¢, Ze nalezy ja rozumie¢ jako proces
rzadzacy wyborem, ktérego dokonuje dana jednostka, kierujac si¢ dgzeniem do osia-
gniecia celow, bedacych wynikiem cenionych przez niag wartosci, tego wszystkiego,
co jest godne jej pozadania i ma rzeczywista lub wyobrazalng zdolno$¢ do zaspoka-
jania potrzeb.

Dobrze zmotywowani i zaangazowani pracownicy to jeden z kluczowych czyn-
nikéw sukcesu wspoétezesnych jednostek. Racjonalne wykorzystanie tego stanu wy-
maga ogromnej wiedzy i umiejetnosci zarowno z zakresu intelektu poznawczego,
jak i emocjonalnego. Zrozumienie zjawiska motywacji przez przetozonych jest bar-
dzo istotne, poniewaz to oni powinni ukierunkowa¢ motywacj¢ swoich pracowni-
kow w taki sposob, aby osiggneli cele wiasne i firmy. Motywacja jest procesem bar-
dzo zlozonym, a wig¢c kierowanie nim wymaga wielu umiejetnosci. Nalezy jednak
podkresli¢, ze duzg role odgrywajg tutaj rowniez wkiad i starania samych podwtad-
nych. Jest to rownie wazne jak osobisty wktad przetozonego.

Umiejetne motywowanie pracownikow jest cenng zdolno$cia organizacyjna.
Racjonalne ukierunkowanie pracownikow, rozpoznanie jednostkowych systemow
warto$ci wymaga zarowno kompetencji, jak i odpowiedniej wiedzy. Podkresli¢ na-
lezy, ze kazda organizacja tworzy wilasny system motywacyjny, ktéry powinna
ksztattowaé, zmienia¢ i ulepsza¢ w zaleznosci od pojawiajacych sie potrzeb.

O ile efekty pracy pracownikéw przedsigbiorstw sg stosunkowo szybko wi-
doczne, o tyle na efekty pracy nauczycieli jako pracownikoéw instytucji systemu
o$wiaty trzeba czekac¢ zdecydowanie dtuzej. Wspdtczesna rzeczywisto$¢ gospodar-
Ccza jest oparta na wiedzy. Umiejetnos¢ pozyskiwania informacji oraz odpowiednie
ich wykorzystane przez pracownikow, decydujg o przewadze konkurencyjnej jed-
nostek. Tego w duzym stopniu ucza si¢ przyszli pracownicy w szkotach. Dlatego tez
problematyce motywacji nauczycieli nalezy poswigcac rownie duzg uwagg jak pra-
cownikom przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych.

W artykule zostata poruszona problematyka motywacji nauczycieli w szkotach
polskich i litewskich, co ze wzgledu na graniczne polozenie wojewddztwa podla-
skiego wydalo sie by¢ interesujace. Glownym celem niniejszego tekstu jest zbadanie
wystepujacej luki pomigdzy stosowanymi przez dyrekcje badanych szkot narze-
dziami motywacji oraz oczekiwaniami w tym zakresie nauczycieli.
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1. Teoretyczne i prawne aspekty motywowania nauczycieli w Polsce
i na Litwie

Motywacja jest zagadnieniem cieszacym si¢ zainteresowaniem wielu autorow. Roz-
wazania nad pojeciem i jego klasyfikacja znalez¢ mozna w réznych opracowaniach.
Na uwagg zastuguja migdzy innymi publikacje A. Tomaszuk (Tomaszuk, 2009; To-
maszuk, 2011). Pomimo tego nalezy z calg stanowczos$cig podkresli¢ potrzebe cig-
glego podnoszenia niniejszej problematyki i kontynuacji badan prowadzonych
w tym zakresie. Potrzeby ludzkie ulegaja zmianom, co z kolei pociaga za sobg po-
trzeb¢ wprowadzania zmian do stosowanych w przedsigbiorstwach, organizacjach
i instytucjach systeméw motywacji pracownikéw, w celu jak najlepszego dopaso-
wania mozliwosci lezacych po stronie tych pierwszych z oczekiwaniami tych dru-
gich. W literaturze polskiej istnieje duzy deficyt w zakresie prezentacji wynikow
badan poréwnawczych prowadzonych w podobnych instytucjach po stronie polskiej
i litewskiej. Ze wzgledu na graniczne potozenie wojewddztwa podlaskiego tego typu
tematyka wydaje si¢ by¢ potrzebna. Niniejszy tekst stanowi wktad w uzupeltnienie
istniejacej luki badawczej, cho¢ z calg stanowczoscig nalezy podkresli¢, ze nie wy-
petnia jej cale;.

Z punktu widzenia tematyki podejmowanej w niniejszym teks$cie istotne wydaje
si¢ by¢ przyblizenie czytelnikowi rdznic w polskim i litewskim systemie edukacji.
Edukacja w Polsce podlega Ministerstwu Edukacji Narodowej oraz Ministerstwu
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego i sktada si¢ z dwdch czesci: systemu oswiaty oraz
systemu szkolnictwa wyzszego. Wedlug ustawy z dnia 7 wrze$nia 1991 r. 0 systemie
o$wiaty (Dz. U. nr 56, poz. 458, z p6zn. zm.), polski system oswiaty obejmuje:

e przedszkola (z oddziatami integracyjnymi, przedszkola specjalne i inne

formy wychowania przedszkolnego);

e szkoty: podstawowe (specjalne, integracyjne, z oddzialami integracyjnymi
i sportowymi, sportowe i mistrzostwa sportowego),gimnazja (specjalne, in-
tegracyjne, dwujezyczne, z oddziatami integracyjnymi, dwujezycznymi,
sportowymi i przysposabiajacymi do pracy, sportowe), ponadgimnazjalne
(specjalne, integracyjne, dwujezyczne, z oddziatami integracyjnymi, dwu-
jezycznymi i sportowymi, sportowe, mistrzostwa sportowego, rolnicze i le-
$ne) oraz artystyczne;

e placowki o$wiatowo-wychowawcze (w tym szkolne schroniska mtodzie-
zowe): placowki ksztalcenia ustawicznego, placowki ksztatcenia praktycz-
nego, osrodki doksztatcania i doskonalenia zawodowego oraz placowki ar-
tystyczne;

e poradnie psychologiczno-pedagogiczne (w tym poradnie specjalistyczne);
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e milodziezowe osrodki wychowawcze, mlodziezowe osrodki socjoterapii,

specjalne o$rodki szkolno-wychowawcze, specjalne osrodki wychowawcze;

e placowki zapewniajace opieke i wychowanie uczniom w okresie pobierania

nauki poza miejscem statego zamieszkania;

e zaklady ksztalcenia i placowki doskonalenia nauczycieli;

o biblioteki pedagogiczne;

e kolegia pracownikow stuzb spotecznych.

Ustawa o systemie oswiaty nie zalicza do systemu oswiaty szkot wyzszych, po-
niewaz stanowig one odrgbna cze$¢ systemu polskiej edukacji, ktéra jest regulowana
Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. nr 164,
poz. 1365), gdzie okreslono, iz szkolnictwo wyzsze stanowi integralng czgs¢ pol-
skiego systemu edukacji i o§wiaty.

System o$wiaty na Litwie zorganizowany jest w odmienny sposéb. Gtéwnym
aktem prawnym regulujacym litewski system o$wiaty jest ustawa o0 systemie oswiaty
na Litwie (Zin, 2011) oraz inne ustawy o szkolnictwie, nauce, studiach, edukaciji
zawodowej, szkoleniach i nastgpujace po nich ustawy. System ten obejmuje oswiatg
formalng, nieformalng, samoksztalcenie oraz pomoc o§wiatowa. Podstawowe za-
sady dotyczace funkcjonowania o$wiaty uchwala Parlament, jednak odpowiedzial-
no$¢ za opracowanie i wdrazanie polityki edukacyjnej spoczywa na Ministerstwie
Edukacji i Nauki. Szkolnictwo wyzsze dziala, podobnie jak w Polsce, na podstawie
wlasnych programdéw nauczania, ktore sg zatwierdzane przez Ministerstwo Edukacji
i Nauki. Litewski system edukacji sktada si¢ z nast¢pujacych etapow:

o edukacji przedszkolnej;

e szkoty podstawowej;

e szkoty $redniej nizszego rzgdu, na poziomie gimnazjum oraz szkoty $red-

niej;

e szkoty dla mtodziezy;

e szkoty zawodowej I, I, 11 i IV stopnia;

o szkoly wyzszej (uniwersytety i kolegia).

Réznice wystepuja rowniez w systemie motywacji nauczycieli. W polskich pla-
cowkach o$wiatowych decyzje dotyczace pracownikow (procedury awansu zawo-
dowego, system wynagradzania nauczycieli, ich ocenianie, nagradzanie i karanie,
partycypacja we wspotrzadzeniu) nie mogg by¢ podejmowane przez szkote samo-
dzielnie (Sekuta, 2008). Wymienione obszary sg $cisle okreSlone w przepisach
prawa, takich jak Karta Nauczyciela (Dz. U. z 1982 r. nr 3, poz. 19) czy ustawa
o systemie o$wiaty. Najwigcej swobody szkoty posiadajg w zakresie planowania
szkolen dla pracownikéw, oczywiscie w ramach posiadanego budzetu.
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Nauczyciele w Polsce podczas petnienia obowigzkow stuzbowych korzystaja
z ochrony przewidzianej dla funkcjonariuszy publicznych. W procesie nauczania
majg oni prawo decydowania o stosowanych metodach dydaktycznych oraz swo-
bodnego doboru podrgcznikow i pomocy naukowych zatwierdzonych do uzytku
szkolnego. Do obowiazku nauczyciela nalezy podnoszenie swojej wiedzy (majac
prawo pierwszenstwa uczestniczenia w formach doskonalenia zawodowego), (Or-
ganizacja systemu ...). Zatem waznym czynnikiem wptywajacym na motywowanie
nauczycieli jest mozliwo$¢ rozwoju zawodowego!. Doskonalenie swojego zawodu
przez nauczyciela nie jest obowigzkowe, jednak jest wymuszane zmianami zacho-
dzacymi w organizacji. Nauczyciel powinien si¢ rozwijac, jesli chce awansowac na
wyzsze stopnie zawodowe. Umozliwienie nieustannego rozwoju nauczycielom to
bez watpienia mocny czynnik motywujacy ich do lepszej i efektywniejszej pracy
(Rafalska, 2012).

Obecnie obowigzujace przepisy prawa dokladnie okreslajg zasady i tryb zasto-
sowania bodzcow ekonomicznych motywujacych nauczycieli. Wérdd nich wymie-
nia si¢: wynagrodzenie zasadnicze, dodatki motywacyjne, za wystuge lat, funkcyjne
oraz za warunki pracy, wynagrodzenie za godziny ponadwymiarowe i godziny do-
raznych zastgpstw, dodatek za prace w porze nocnej, nagrody i inne §wiadczenia
wynikajace ze stosunku pracy, z wylaczeniem §wiadczen z zaktadowego funduszu
$wiadczen i dodatkow socjalnych (Karta Nauczyciela, art. 30).

Wysokos¢ wynagrodzenia zasadniczego uzalezniona jest od stopnia awansu za-
wodowego, posiadanych przez nauczyciela kwalifikacji oraz wymiaru zaje¢ obo-
wigzkowych. Wysokos¢ dodatkow zalezy natomiast od okresu zatrudnienia, jako$ci
swiadczonej pracy, wykonywania dodatkowych zaje¢ lub zadan oraz trudnych wa-
runkoéw pracy. Dodatek motywacyjny moze by¢ udzielony w wysoko$ci 20% wyna-
grodzenia zasadniczego. Kwota ta nie jest przeznaczona na jeden etat, lecz na tak
zwany etat kalkulacyjny, ktory w sumie daje okoto 5% ogdlnych srodkow przezna-
czonych na wynagradzanie w danej szkole. Przez wiele lat byto przyjete, ze wszyscy
nauczyciele otrzymuja ten dodatek w rownym wymiarze 5% wynagrodzenia zasad-
niczego. Jednak rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 19 marca
1997 r. nakazato dyrektorom réznicowanie kwot (ze wzgledu na osiggniecia w rea-
lizowanym procesie dydaktycznym, wychowawczo-opieckunczym, wprowadzanie
innowacji pedagogicznych, realizacji czynnosci wynikajacych z zadan statutowych
szkoty, wypelnianie obowigzkow zwigzanych z zajmowanym stanowiskiem).
Szczegbdbtowe warunki przyznania dodatku motywacyjnego oraz wysoko$¢ stawek
powinny by¢ okreslone w regulaminie wynagradzania nauczycieli ustanawiany

1 Awans zawodowy nauczyciela podzielony jest na cztery stopnie: nauczyciel stazysta, nauczyciel
kontraktowy, nauczyciel mianowany, nauczyciel dyplomowany (Karta Nauczyciela, art. 9a).
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przez organ prowadzacy szkole (bedacy jednostka samorzadu terytorialnego), (Karta
Nauczyciela, art. 30). Oprocz dodatku motywacyjnego, nauczyciel, ktory uzyskat
tytul honorowy profesora o$wiaty otrzymuje jednorazowa gratyfikacje pieni¢zng
w wysoko$ci szeSciomiesigcznego ostatnio pobieranego wynagrodzenia zasadni-
czego. Nauczycielom przystuguje rowniez dodatek za wyshuge lat w wysokosci 1%
wynagrodzenia zasadniczego za kazdy przepracowany rok (wyptacany w okresach
miesigcznych zaczynajac od czwartego roku pracy). Dodatek ten nie moze przekro-
czy¢ 20% wynagrodzenia zasadniczego. Nauczyciele, ktorzy pracujg w trudnych lub
ucigzliwych warunkach mogg otrzymywac¢ dodatki za ci¢zkie warunki pracy. Wy-
nagrodzenie za godziny ponadwymiarowe i za godziny doraznych zastepstw jest
wyplacane wg stawki zaszeregowania nauczyciela, przy czym uwzglednia si¢ doda-
tek za warunki pracy. Kobiecie w cigzy, osobie wychowujacej dziecko do 4 lat oraz
nauczycielowi, ktory odbywa staz nie przydziela si¢ pracy w godzinach ponadwy-
miarowych bez wczesniejszej ich zgody. Ogolny czas pracy nauczyciela zatrudnio-
nego w pelnym wymiarze nie moze przekroczy¢ 40 godzin tygodniowo. Kolejnym
dodatkiem, jaki moze otrzymac nauczyciel to dodatek za pracg w porze nocnej, kto-
rego wysoko$¢ ksztattuje si¢ na poziomie 15% godzinowej stawki wynagrodzenia
zasadniczego, jednak nie mniej niz ustalona na podstawie Kodeksu pracy. Nauczy-
ciele, ktorzy prowadza zajecia dydaktyczne, wychowawcze lub opiekuncze w dniu
wolnym od pracy lub w dniu $wiatecznym przypadajacym poza dwoma dniami
w tygodniu wolnymi od pracy, otrzymujg inny dzien wolny od pracy (lub w szcze-
golnych warunkach istnieje mozliwo$¢ otrzymania za ten dzien odrgbnego wyna-
grodzenia), (Karta Nauczyciela, art. 30, 31, 33, 34, 35, 42, 42D, 42c¢).

Nagrody przyznawane nauczycielom sa regulowane przepisami Karty Nauczy-
ciela. Jednak kazda szkola powinna posiada¢ regulamin, w ktérym roéwniez bgda
okreslone zasady przyznawania dodatkéw i nagrdéd. Umiejetne nagradzanie pracow-
nikow daje dyrektorowi wlasciwie narzedzie do motywowania. To od jego sposobu
zarzadzania organizacjg i pracownikami zalezy w duzym stopniu ich motywacja do
pracy (Rafalska, 2012). Wsrod sposobdw dodatkowego nagradzania nauczycieli wy-
mienia si¢: nagrode jubileuszowg (za 20 lat pracy — 75% wynagrodzenia miesigcz-
nego, za 25 lat — 100%, za 30 lat — 150%, za 35 lat — 200% i za 40 lat — 250%
wynagrodzenia miesigcznego), Medal Komisji Edukacji Narodowej, nagroda spe-
cjalna dyrektora szkoly (na przyktad z okazji Dnia Edukacji Narodowe;j), kuratora
o$wiaty, kary dyscyplinarne (nagang z ostrzezeniem, zwolnienie z pracy, zwolnienie
z pracy z zakazem przyjmowania ukaranego do pracy w zawodzie w ciggu 3 lat od
ukarania, wydalenie z zawodu nauczycielskiego) jako negatywne narzedzia moty-
wacji (Karta Nauczyciela, art. 47, 76).
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Karta Nauczyciela podaje rowniez inne prawa nauczycieli, ktorych wypelnienie
z pewnos$cig wplywa na ich motywacje. Nauczycielowi, ktory pracuje na terenie
wiejskim lub w miescie do 5000 mieszkancéw przystuguje lokal mieszkalny na te-
renie gminy, w ktorej szkota si¢ znajduje. Moze on réwniez ubiegac si¢ o dodatek
mieszkaniowy (rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 16 maja
2001 r. w sprawie wysokosci...), ktorego wysokos¢ zalezy od jego stanu rodzinnego
oraz odrgbny dodatek w wysokosci 10% wynagrodzenia zasadniczego, ktory moze
by¢ podwyzszony przez organ prowadzacy w sytuacji, gdy nauczyciel bedzie za-
trudniony na terenie wiejskim posiadajgcym deficyt kadr. Nauczyciel, ktory pracuje
w szkole na wsi moze roéwniez otrzymac dziatke gruntu szkolnego do osobistego
uzytkowania. Mozliwo$¢ uzyskania jednorazowego zasitku na zagospodarowanie
(w wysokos$ci dwumiesigcznego otrzymanego wynagrodzenia zasadniczego) ma na-
uczyciel, ktory uzyskat stopien nauczyciela kontraktowego w ciagu dwoch lat od
dnia podjecia pierwszej pracy zawodowej w zyciu w szkole 1 posiada odpowiednie
kwalifikacje. Nauczyciel ma prawo do urlopu wypoczynkowego w wymiarze odpo-
wiadajgcym okresowi ferii 1 w czasie ich trwania. W przypadku, gdy urlop ten nie
zostanie wykorzystany w catosci lub w czeSci w okresie ferii, nauczycielowi przy-
stuguje urlop w ciggu roku szkolnego w wymiarze uzupetniajacym do 8 tygodni Iub
ekwiwalent pieniezny. Organy prowadzace szkoly posiadaja rowniez $rodki na po-
moc zdrowotng dla nauczycieli korzystajacych z opieki zdrowotnej. Nauczycielowi
przystuguje urlop dla poratowania zdrowia (w celu przeprowadzenia zalecanego le-
czenia) po przepracowaniu, co najmniej 7 lat w szkole. Wymiar tego urlopu nie moze
by¢ dtuzszy ni¢ jeden rok jednorazowo (Karta Nauczyciela, rozdz. 6; Rafalska,
2012).

Motywowanie nauczycieli na Litwie nie jest tak szczegélowo opracowane w ak-
tach prawnych. Ustawa Lietuvos Respublikos Svietimo Jstatymas (Zin, 2011) okre-
$la bardzo ogodlnie prawa, jakie majg nauczyciele. Moga oni, przyktadowo, jedynie
proponowac¢ programy nauczania (a nie tak jak w Polsce decydowa¢ o nich), przy
czym majg prawo wyboru metod i form nauczania. Moga oni rowniez uczestniczy¢
w przedsigwzigciach podnoszacych kwalifikacje. Powinni mie¢ zapewnione bez-
pieczne psychiczne, duchowe i fizyczne warunki pracy.

Wynagrodzenie nauczycieli litewskich, podobnie jak w Polsce, jest uzaleznione
od wyksztalcenia, kwalifikacji oraz ztozonosci wykonywanych obowigzkow (Lietu-
vos Respublikos ..., art. 49, 50, 68). Awans ptacowy uzalezniony jest od stazu pracy.
Premie s3 przyznawane nauczycielom obcigzonym dodatkowymi obowigzkami i za-
daniami, ktére wykraczaja poza ramy dydaktyki. Dokladne okres§lenie wynagradza-
nia nauczycieli, sposoby jego motywowania sa okre§lone w regulaminach szkoty,
ktore sg opracowywane przez kazda jednostke indywidualnie.
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Doskonalenie zawodowe na Litwie jest obowigzkowe. Doktadna droga ksztat-
cenia nauczycieli zostata opisana w rozporzadzeniu [sakymas dél pedagogy kvalifi-
kacijos tobulinimo koncepcijos tvirtinimo (2012 m. geguzés 30 d. nr. V-899). Od-
bywa sie ona ha szczeblu uniwersyteckim i w zawodowych kolegiach nauczyciel-
skich. Przygotowanie nauczycieli jest czterostopniowe: studia w pomaturalnych za-
wodowych kolegiach nauczycielskich, studia na wyzszych uczelniach, studia magi-
sterskie i studia doktoranckie. Trzyletnie lub czteroletnie kolegia nauczycielskie
ksztatca nauczycieli do pracy w przedszkolach, szkotach poczatkowych i podstawo-
wych, a uczelnie wyzsze — w szkole §redniej 1 gimnazjum. Nauczyciele na Litwie sg
nieatestowani lub posiadajg jeden z czterech stopni awansu zawodowego: nauczy-
ciel (po ukonczeniu studiow, ktore uprawniajg do pracy w szkole), starszy nauczy-
ciel (4-5 letni staz pracy i wykazanie si¢ znajomoscia przedmiotu nauczanego), me-
todyk (dodatkowo powinien wykaza¢ si¢ znajomoscig réznych metod prowadzenia
zaje¢, aktywnie prowadzi¢ zaje¢cia pozalekcyjne), ekspert (posiada najwyzsze kwa-
lifikacje zawodowe, wieloletnie do§wiadczenie, upowazniony jest do pisania pod-
rgcznikow szkolnych, jest cztonkiem komisji egzaminacyjnych, jest organizatorem
zaje¢ udoskonalajacych nauczycieli, zamieszcza swoje prace w czasopismach peda-
gogicznych i naukowych).

Kazda ze szkot ogdlnoksztatcacych organizuje kursy doszkalajace dla nauczy-
cieli (trwaja 1-3 do 10 dni) uczestniczacych w ramach obowigzkow stuzbowych.
Nauczyciele szkot zawodowych sa ksztalceni w specjalnych instytucjach, gdzie
mozna uzyskac cztery kwalifikacje: Nauczyciel zawodu, starszy nauczyciel zawodu,
metodyk zawodu, ekspert zawodu. Wszyscy nauczyciele w ciggu pigciu lat pracy
moga wykorzysta¢ maksymalnie 50 dni (minimalnie 15 dni) przeznaczonych na od-
bywanie kursu doksztatcajacego, sponsorowanego przez szkole, w ktorej pracuje
szkolacy si¢ nauczyciel (Jsakymas dél pedagogy ...; Runiewicz-Jasinska, 2005; Sys-
temy edukacji ...).

Dyrekcja zardwno polskich, jak i litewskich placowek o$wiatowych ma czgsto
ograniczone finansowe mozliwo$ci motywowania swoich pracownikow. Wiele
spraw jest Scisle okreslonych w ré6znego rodzaju przepisach, ustawach, rozporzadze-
niach, ktore nie pozwalaja dyrektorom w pelni swobodny ksztattowaé systemu mo-
tywacji podlegtych mu nauczycieli. Podkresli¢ nalezy jednak, ze istnieje wiele r6z-
nych sposobow i metod inspirowania pracownikéw do pracy, ktore nie znajdujg si¢
w Karcie Nauczyciela i nie wigzg si¢ z narzedziami finansowymi, a motywuja nau-
czycieli do efektywnej pracy, ktora przektada si¢ na ich sukces osobisty oraz sukces
catej szkoty.
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2. Metodyka badan

Celem niniejszego tekstu byta prezentacja wynikow badan w zakresie okreslenia
luki pomigdzy stosowanymi i preferowanymi narzedziami motywacji stosowanymi
w badanych szkotach.

Przy gromadzeniu informacji pierwotnych, ktoérych czesciowe wyniki prezento-
wane s3 w niniejszym tek$cie, wykorzystano technike ankiety rozdawanej. Ze
wzgledu na brak mozliwos$ci obserwowania badanej grupy nie postuzono si¢ na
przyktad obserwacja. Ankieta zostata uznana za najbardziej trafng technike zbierania
potrzebnych informacji. Nalezy podkresli¢, ze jest ona technikg o wysokim stopniu
»samoczynnosci”, poniewaz rola os6b przeprowadzajacych badania sprowadza si¢
do przekazania ankiet respondentom oraz ich odbioru (Podgoérska, 2007). Poza tym
ankieta, jako sposob zbierania informacji, posiada wiele zalet: badania sg przepro-
wadzane szybko, przy stosunkowo niskich kosztach, respondenci sg w petni anoni-
mowi (podwyzsza to potencjalnie poziom wiarygodnosci i szczero$ci w udzielanych
odpowiedziach), ankieta stwarza wszystkim uczestnikom takie same warunki oraz
umozliwia zbadanie duzej liczby ankietowanych w krétkim czasie (Rubacha, 2008).

Przy interpretacji wynikow badania wykorzystano nastgpujace mierniki staty-
styczne:

e miary tendencji centralnej: moda (dominanta), $rednia;

e miary rozproszenia: wspotczynnik zmienno$ci.

Do wskazania r6znic w ocenie wagi poszczegélnych zmiennych zastosowano
test U Manna-Whitneya. Podstawowym warunkiem dla jego zastosowania jest mie-
rzalno$¢ zmiennej zaleznej na skali co najmniej porzadkowej (moze by¢ rowniez
mierzona na skali iloSciowej). Zastosowanie testu U Manna-Whitneya nie wymaga
rownoliczno$ci grup, rozktadu normalnego czy tez homogenicznych wariancji. To
sprawia, ze moze by¢ on szeroko stosowany.

Badania zostaty przeprowadzone w 2013 roku. Objeto nimi wszystkich nauczy-
cieli obu szkot. Struktura respondentdow zostata przedstawiona w tab. 1.

Tab. 1. Struktura respondentéw

Zespotu Szkot Cen- Veisiejy
trum Ksztatcenia Rol- | technologijos ir
X niczego im. Stani- verslo mokykla
Respondenci stawa Staszica w Sej-
nach
N =44 % N =46 %
Ple¢ Kobiety 27 61,36 30 65,22
Mezczyini 17 38,64 16 34,78
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cd. Tab. 1
Ponizej 30 lat 2 4,55 4 8,70
31-40 lat 16 36,36 4 8,70
Wiek 41-50 lat 15 34,09 16 34,78
51-60 lat 8 18,18 20 43,47
Powyzej 60 lat 3 6,82 2 4,35
- / nieatestowany 0 0,00 2 4,35
nauczyciel stazysta / nauczyciel 1 2,27 9 19,57
nauczyc!el kontraktowy / starszy 9 2045 2 52,17
Awans za- nauczyciel
wodow i i -
Y n.auczyuel mianowany /nauczy 1 4773 10 21,74
ciel metodyk
nauc.zyuel dyplomowany / nau- 13 2955 1 217
czyciel ekspert
.samotna /’samotny bez d.ZIeCI lub 3 18,18 5 10,87
innych oséb na utrzymaniu
.samot.na /samc.Jtny z d2|ecm|.lub 3 6,82 4 8,70
innymi osobami na utrzymaniu
pozostajgca / pozostajgcy
Stz_atus ro- W.ZWquku r’pafzens!«m / partt\er- 11 25,00 3 17,39
dzinny skim bez dzieci lub innych osdéb na
utrzymaniu
pozostajgca/pozostajgcy
W 2wigzku mazefiskim / partner- | 50,00 29 63,04
skim z dzie¢mi lub innymi oso-
bami na utrzymaniu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy podkresli¢, ze prezentowane wyniki nie maja charakteru wynikow badan
reprezentatywnych. Autorki tekstu sa $wiadome tego, ze nie mozna uogoélnia¢ otrzy-
manych wynikow na calg populacje nauczycieli w Polsce i na Litwie. Dobor proby
byt nielosowy. Wykorzystano dobdr celowy, celowo ograniczajac badania do kon-
kretnych podmiotow.

3. Wyniki badan

Respondenci zostali poproszeni o okreslenie zard6wno stopnia wykorzystania po-
szczegdlnych narzedzi motywacji w ich szkotach jak i stopnia wplywu poszczegol-
nych czynnikéw na ich poziom motywacji do pracy. W tym celu postugiwali si¢ oni
skalg od 0 do 6, przy czym 0 oznaczalo zupelny brak wykorzystania lub wptywu na
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poziomu motywacji, natomiast 6 — bardzo wysoki stopien wykorzystania lub
wplywu na pozom motywacji.

W opinii polskich respondentdw najczesciej wykorzystywanymi motywatorami
(tab. 2) sa: udzial w szkoleniach i kursach ($rednia 4,64, dominanta 5), dobre relacje
ze wspOlpracownikami (Srednia 4,52, dominanta 5) oraz stworzenie mozliwosci roz-
woju i samorealizacji (Srednia 4,45, dominanta 5). Najrzadziej natomiast daje si¢
pracownikom mozliwos¢ korzystania ze sprzetu stuzbowego (takiego jak na przy-
ktad komputery Iub telefony) do celéw prywatnych (Srednia 1,91, dominanta 1),
udziela si¢ urlopu dla poratowania zdrowia (Srednia 2,98, dominanta 3) oraz moty-
wuje za pomocg dodatkow (stazowych lub za prace w godzinach nadliczbowych -
$rednia 2,36, dominanta 1), poziomu wynagrodzenia (§rednia 2,68, dominanta 1) czy
tez podwyzek (Srednia 2,18, dominanta 1). Sytuacja ta jest determinowana $cisle
okreslonymi zasobami materialnymi szkoty oraz zapisami w obowigzujacych aktach
prawnych doktadnie regulujacych te kwestie.

W badanej szkole litewskiej najpopularniejszymi motywatorami okazaly sie
by¢: przyjazna atmosfera w pracy (Srednia 4,74, dominanta 6), dobre relacje
z uczniami ($rednia 4,72, dominanta 5) oraz poczucie bezpieczenstwa i stabilno$¢
zatrudnienia ($rednia 4,57, dominanta 5). Najmniej popularne motywatory wedtug
ankietowanych to, podobnie jak w szkole polskiej uzywanie komputera czy telefonu
stuzbowego do celow prywatnych (Srednia 1,35, dominanta 0), udzielanie urlopu dla
poratowania zdrowia ($rednia 2,30, dominanta 1), dodatki za prace w godzinach nad-
liczbowych (za prace nocna, stazowy - $rednia 2,65, dominanta 1), podwyzki (Sred-
nia 2,74, dominanta 3), poziom wynagrodzenia ($rednia 2,93, dominanta 3) oraz
mozliwo$¢ uzyskania nagréd (Srednia 2,89, dominanta 1). Swiadczy to o tym,
ze pomimo wigkszej swobody prawnej w ksztaltowaniu systemu motywacji sytuacja
finansowa i zasobowa litewskiej placowki edukacyjnej nie pozostawia dyrektorowi
pelnej swobody w kwestii wykorzystywanych narzedzi finansowych.

Nalezy zwr6ci¢ rowniez uwagg na bardzo niska lub niska rozbiezno$¢ oceny
wykorzystania poszczegdlnych narzgdzi motywacji. Jedynie w przypadku mozliwo-
sci korzystania ze stuzbowych narzedzi pracy w zyciu osobistym rozbiezno$¢ ocen
nauczycieli polskich byta na poziomie wysokim, a litewskich na bardzo wysokim.

Statystycznie istotne réznice w opinii respondentow polskich i litewskich w za-
kresie wykorzystania poszczegdlnych narzgdzi motywacji widoczne sg jedynie
w przypadku: podwyzek, udziatu w szkoleniach, kursach, tworzeniu dobrych wa-
runkéw pracy, mozliwo$¢ uzyskania nagrod, pochwat przelozonego, wyrdznien na
forum szkoty lub zebraniu, ocen pracy nauczyciela, udzielaniu urlopu dla poratowa-
nia zdrowia, $wiadczen o charakterze socjalnym (wczasy, wycieczki, przyjecia oka-
zjonalne), dostepu do potrzebnych informacji o pracy oraz dziatalnosci szkoly i jej
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otoczenia. Aby stosowane narzedzia motywacji byty efektywne muszg by¢ dopaso-
wane do potrzeb 0séb motywowanych. Istotne byto zatem zbadanie opinii respon-
dentoéw co do preferowanych przez nich motywatorow.

Polskich nauczycieli najbardziej najwazniejszymi motywatorami powinno by¢:
stworzenie mozliwo$ci rozwoju i samorealizacji, dobrych warunkow pracy, przyjaz-
nej atmosfery w pracy, dobrych relacji z przetozonym i wspotpracownikami oraz
poczucie stabilnosci zatrudnienia. Sytuacja rozklada si¢ w taki sposob, poniewaz
kazdy pracownik chce si¢ realizowac w pracy, rozwijaé, chce czué si¢ dobrze i mieé¢
dobre kontakty z przetozonym i wspotpracownikami, co przedktada si¢ na wyniki
ich pracy.

Whbrew popularnym opiniom, ze pracownikow do pracy najbardziej motywuja
narzedzia ptacowe, polscy respondenci do najbardziej preferowanych przez nich na-
rzedzi motywacji (tab. 3) zaliczyli: poczucie bezpieczenstwa i stabilnos$¢ zatrudnie-
nia (Srednia 5,45, dominanta 6), dobre relacje z przelozonym ($rednia 5,29, domi-
nanta 6) i wspotpracownikami ($rednia 5,27, dominanta 6), przyjazna atmosfera
w pracy (Srednia 5,27, dominanta 6), mozliwo$¢ rozwoju i samorealizacji (Srednia
5,25, dominanta 6) oraz dobre warunki pracy ($rednia 5,25, dominanta 6).

Tab. 2. Opinia respondentéw o wykorzystaniu poszczegdlnych czynnikéw motywacji w badanych jed-

nostkach
Narzedzia moty- érednia Moda Liczebnos¢ Wsp.oIczyr!n.lk test U_Manna-
wacii mody zmiennosci Whitneya
! P L P | L P L P L z p

Poziom wynagro-

A 268 1293|1319 |16 |2533 |2013 |-1,921 | 0,0547
Podwyzki 218 | 2,74 | 1|3 | 25 |18 | 2555 | 14,30 | -2,938 | 0,0033
Mozliwoscawan- | 5 el 53¢ 13 13117 |21 |30903 | 31,18 |-1,485 | 013745
sowania

Mozliwos¢ roz-
woju i samoreali- 445 1387 |5 (4|20 17 16,50 15,24 1,1986 | 0,2306
zacji

Udziat w szkole-

. 464 | 4,72 |5 | 6 | 20 17 31,55 18,80 -3,999 0,00006
niach, kursach

Stworzenie do-
brych warunkéw 4,34 |1 439 |4 | 5| 27 19 19,32 8,97 -1,977 0,04798

pracy

Przyjazna atmos-

393 1474 |4 |6 |25 17 18,00 19,35 | -0,674 | 0,50032
fera w pracy
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cd. Tab. 2.
Liczeb-
. Wspétczynnik Manna-
Narzedzia Srednia Moda nos¢ SP.O czyn’n.n test U. anna
" zmiennosci Whitneya
motywacji mody
) L lPlLIP L ) L z P

Dobre relacjezprze- | ) 11| 1eg |5 | 5|23 |21 | 1892 | 2465 | 1,0856 | 0,27764
fozonym
Dobrerelacjeze | ) o5 | yca s | 5|26 |24 | 1550 | 23,06 | 03188 | 0,74985
wspotpracownikami
Dobre relacje 418 | 472 |4 | 5|18 | 19 | 1886 | 21,27 | -1,751 | 0,07985
Z uczniami
Mozliwosc uzyskania | 5 e | o9 | 4 | 1|24 | 15 | 2690 | 46,83 | 3,9027 | 0,00010
nagrod
:Zgzwafa przefozo- | 301 33714 | 4|24 |14 | 2363 | 37,68 | 3,4264 | 0,00061
Poczucie bezpieczen-
stwa i stabilnoséza- | 3,77 | 457 | 4 | 5|18 | 20 | 1554 | 17,43 | 1,8161 | 0,06935
trudnienia
Wyrdznienie na fo-
rum szkoty lub zebra- | 3,20 | 3,00 |3 | 3|18 | 19 | 33,62 | 41,47 | 3,0511 | 0,00228
niu
Przydzielenie dodat-
kowych funkgji 391 (339 |4 3|23 |22 3031 | 4721 | 1,0856 | 0,27764
Swobod dej-
woboda w pode) 384 (387 |4 [5]22 |17 | 21,98 | 37,88 | -1,428 | 0,15309
mowaniu decyzji
Odpowiednia komu-
nikacja miedzynau- | 14 43714 [ 4|20 |18 | 2070 | 2962 | 0,799 | 0,42423
czycielami
a przetozonym
Udzielenie dodatku | 5 )3 | 596 | 4 [ 3|15 | 16 | 22,50 | 18,28 | -1,54 | 0,12413
motywacyjnego
Mozliwosc zdobywa- | 3 e | 361 | 4 | 3|18 | 17 | 2085 | 1944 | 0,72 | 0,47004
nia osiggnie¢
Elastyczny czas pracy | 3,30 | 4,70 | 4 |6 | 24 | 18 | 33,78 | 21,25 | -1,75 | 0,07985
Dodatki za prace w
godzinach nadliczbo- | 2,36 | 265 |1 | 1|16 | 15 | 31,58 | 22,77 | -1,87 | 0,06112
wych, stazowe
Uzywanie komputera
czy telefonu stuzbo- | ) o1 1y 35 14 | g | 23 |23 | 62,52 | 96,52 | 1,3238 | 0,18558
wego do celow pry-
watnych
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cd. Tab. 2.

Narzedzia
motywacji

Srednia

Liczeb-
nos¢
mody

Wspoétczynnik
zmiennosci

test U Manna-
Whitneya

P L

4 P

Udzielanie urlopu
dla poratowania
zdrowia

2,98 | 2,30

18 | 23

45,39 | 37,94

-2,429 | 0,01512

Powierzanie ambit-
nych zadan do wy-
konania

3,55 | 3,02

25 | 15

31,22 37,35

0,1372 | 0,89086

Pomoc i wsparcie ze
strony dyrektora

3,95 | 4,28

24 | 19

31,27 | 26,20

-1,622 | 0,10472

Swiadczenia o cha-
rakterze socjalnym
(wczasy, wycieczki,
przyjecia okazjo-
nalne)

4,02 | 3,85

24 | 16

38,08 | 36,16

-2,102 | 0,03549

Dostep do potrzeb-
nych informacji o
pracy, dziatalnosci
szkoty i jej otoczenia

4,20 | 4,57

21 | 20

31,11 | 33,54

-2,296 | 0,02165

(P - Polska, L - Litwa); zaznaczone wyniki s3 istotne z p<0,05

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tab. 3. Czynniki motywacji preferowane przez respondentéw

Narzedzia mo- érednia Moda Liczebnos¢ Wsp.c'ﬂczyn’n.ik test U'Manna-
tywadji mody zmiennosci Whitneya
P L P L P L P L z p
Poziom wyna- | 4,75 | 5,20 | 4 6 15 23 62,69 | 46,22 | -0,5691 | 0,56932
grodzenia
Podwyzki 473 | 5,46 | 6 6 15 | 27 69,38 | 52,45 | -1,703 0,08855
Mozliwosé 4,43 | 4,72 | 5 5 16 26 34,34 | 32,85 1,0695 0,28485
awansowania
Mozliwos$é roz- | 5,25 | 5,07 | 6 5 22 25 22,43 | 29,65 | 2,4377 0,01478
woju i samore-
alizacji
Udziat w szko- | 4,11 | 5,07 | 4 5 21 22 29,45 | 29,53 | -0,427 0,66880
leniach, kur-
sach
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cd. Tab. 3.

Narzedzia mo- érednia Moda Liczebnos¢ Wsp'c'>lczyn’n.ik test U'Manna-
tywadji mody zmiennosci Whitneya
P L P L P L P L Y4 p
Stworzenie do- 525|570 | 6 6 23 33 21,05 | 29,00 | -1,098 | 0,27231
brych warunkéw
pracy
Przyjazna at- 527 | 539 |6 6 24 27 30,24 | 27,58 | -3,099 | 0,00194
mosfera w
pracy
Dobre relacje z 529 | 502 | 6 6 23 19 23,62 | 27,03 | -1,101 | 0,26706
przetozonym
Dobre relacje 527 | 511 | 6 6 |21 21 22,10 | 23,53 | -0,186 | 0,85272
ze wspotpra-
cownikami
Dobrerelacjez | 5,09 | 537 | 6 6 | 19 30 28,38 | 24,34 | -2,300 | 0,02142
uczniami
Mozliwos¢ uzy- | 4,50 | 3,30 | 5 4 21 18 24,96 | 57,98 | 3,2811 | 0,00103
skania nagrod
Pochwata prze- | 4,70 | 3,76 | 5 4 20 18 27,93 | 48,20 | 1,0009 | 0,31688
fozonego
Poczucie bez- 545 | 517 | 6 5 |27 23 30,71 | 30,51 | -3,406 | 0,00066
pieczenstwa i
stabilnos¢ za-
trudnienia
Wyrdznieniena | 4,27 | 3,43 | 5 3 19 17 31,98 | 43,89 | 0,8516 | 0,39446
forum szkoty
lub zebraniu
Przydzielenie 3,68 | 3,28 | 3 3 17 13 28,03 | 38,56 | 2,3569 | 0,01843
dodatkowych
funkgji
Swobodawpo- | 443 | 4,48 | 4 5 16 19 29,15 | 34,29 | - 0,63104
dejmowaniu 0,4803
decyzji
Odpowiednia 493 | 4,89 | 5 6 26 22 23,66 | 25,24 | -0,864 | 0,38777
komunikacja
miedzy nauczy-
cielami
a przetozonym
Ocena pracy 441 | 4,87 | 5 6 17 21 26,11 | 37,09 | -0,605 | 0,54493
nauczyciela
Udzielenie do- 482 | 515 | 5 6 22 21 39,45 | 47,28 | 1,7072 | 0,08779
datku motywa-
cyjnego
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cd. Tab. 3.

Narzedzia moty-
wagcji

Srednia

Moda

Liczebnos¢
mody

Wspétczynnik
zmiennosci

test U Manna-
Whitneya

p

L

P L

P L

4 P

Mozliwos¢ zdoby-
wania osiggniec

4,64

4,80

20 | 19

30,34 | 37,62

-4,427 | 0,00001

Elastyczny czas
pracy

4,39

4,96

15 | 17

38,48 | 29,74

-0,843 | 0,39895

Dodatki za prace w
godzinach nadlicz-
bowych, stazowe

4,64

5,15

19 | 23

62,61 | 56,89

3,0874 | 0,00202

Uzywanie kompu-
tera czy telefonu
stuzbowego do ce-
6w prywatnych

2,52

2,07

15 | 16

67,61 | 139,21

2,7968 | 0,00516

Udzielanie urlopu
dla poratowania
zdrowia

3,57

4,35

13 | 16

40,65 | 74,25

1,2430 | 0,21385

Powierzanie ambit-
nych zadan do wy-
konania

3,93

3,78

20 | 19

28,18 | 57,32

-2,070 | 0,03842

Pomoc i wsparcie
ze strony dyrektora

4,59

4,96

22 | 20

26,69 | 36,40

0,0848 | 0,93246

Swiadczenia o cha-
rakterze socjalnym
(wczasy, wycieczki,
przyjecia okazjo-
nalne)

4,16

4,70

16 | 19

23,05 | 39,11

-1,804 | 0,07123

Dostep do potrzeb-
nych informacji o
pracy, dziatalnosci
szkoty i jej otocze-
nia

4,09

4,52

22 | 18

25,43 | 35,37

-0,605 | 0,54493

(P - Polska, L - Litwa)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najmniej istotne okazaty si¢ by¢ mozliwos¢ uzywania komputera czy telefonu
stuzbowego do celow prywatnych ($rednia 2,52, dominanta 3), udzielanie urlopu dla
poratowania zdrowia ($rednia 3,57, dominanta 3), przydzielanie dodatkowych funk-
cji ($rednia 3,68, dominanta 3) oraz powierzanie ambitnych zadan do wykonania
($rednia 3,93, dominanta 3).
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Do najbardziej preferowanych narzedzi motywacji respondenci litewscy zali-
czyli przede wszystkim: dobre warunki pracy (Srednia 5,70, dominanta 6), wynagro-
dzenie (Srednia 5,20, dominanta 6) oraz mozliwos¢ uzyskania podwyzki (Srednia
5,46, dominanta 6), przyjazng atmosfere w pracy ($rednia 5,39, dominanta 6), dobre
relacje z uczniami ($rednia 5,37, dominanta 6) oraz poczucie bezpieczenstwa i sta-
bilno$¢ zatrudnienia ($rednia 5,17, dominanta 5). W grupie tej pojawily si¢ zatem na
wysokiej pozycji ptacowe narzedzia motywacji, co odrdéznia opini¢ ankietowanych
z obu badanych szkét. Najmniej istotnymi motywatorami okazaty si¢ by¢ rowniez
mozliwo$¢ uzywania komputera czy telefonu stuzbowego do celow prywatnych
($rednia 2,07, dominanta 0), a w dalszej kolejnosci przydzielenie dodatkowych funk-
cji (urozmaicanie pracy - srednia 3,28, dominanta 3), mozliwo$¢ uzyskania nagrod
($rednia 3,30, dominanta 4), wyr6znienie na forum szkoty lub zebraniu rady peda-
gogicznej (Srednia 3,43, dominanta 3) oraz pochwata przetozonego (Srednia 3,76,
dominanta 4).Wysoka rozbiezno$¢ oceny w zakresie preferowanych przez polskich
respondentow narzedzi motywacji wystapita jedynie w przypadku wynagrodzenia
1 mozliwosci uzyskania podwyzek oraz dodatkow, a takze mozliwosci korzystania
ze stuzbowych narzedzi pracy w zyciu osobistym. Ten ostatni motywator uzyskat
réwniez najwyzsza wartos¢ wspotczynnika zmienno$ci wérod ocen ankietowanych
z Litwy, §wiadczac o bardzo wysokim zréznicowaniu ich opinii. Podobna sytuacja
dotyczy rowniez mozliwosci uzyskania urlopu dla poratowania zdrowia.

Statystycznie istotne r6znice w opinii respondentow polskich i litewskich w za-
kresie preferowanych narzedzi motywacji widoczne sg jedynie w przypadku: moz-
liwosci rozwoju i samorealizacji, przyjaznej atmosfery w miejscu pracy, dobrych
relacji z uczniami, mozliwosci uzyskania nagrod, poczucia bezpieczenstwa i stabil-
no$ci zatrudnienia, przydzielania dodatkowych funkcji, mozliwosci zdobywania
osiggnie¢, dodatkow, uzywania komputera czy telefonu stuzbowego do celow pry-
watnych oraz powierzania ambitnych zadan do wykonania.

4. Luka pomiedzy stosowanymi i preferowanymi narzedziami motywacji

Jak wspomniano we wczesniejszej czgsci niniejszego tekstu, aby stosowane narze-
dzia motywacji byly efektywne musza by¢ dopasowane do potrzeb oséb motywo-
wanych. Istotna jest zatem identyfikacja luk pomigdzy nimi. Z analizy wynikow
przeprowadzonego badania wynika, ze pomiedzy preferowanymi a wykorzystywa-
nymi przez dyrekcje ankietowanych szkot motywatorami powstajg widoczne luki
(rys. 11i2).
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S

2

e Preferowane e \\ykorzystywane

1. Poziom wynagrodzenia; 2. Podwyzki; 3. Mozliwos¢ awansowania; 4. Mozliwos¢ rozwoju i samorealizacji;
5. Udziat w szkoleniach, kursach (m.in. jezykéw obcych); 6. Stworzenie dobrych warunkéw pracy (komfort
pracy, mozliwos$¢ pracy na nowoczesnym wyposazeniu); 7. Przyjazna atmosfera w pracy; 8. Dobre relacje
z przetozonym; 9. Dobre relacje ze wspétpracownikami; 10. Dobre relacje z uczniami; 11. Mozliwos¢ uzyska-
nia nagrdd; 12. Pochwata przetozonego; 13. Poczucie bezpieczenstwa i stabilnos¢ zatrudnienia; 14. Wyréz-
nienie na forum szkoty lub zebraniu; 15. Przydzielenie dodatkowych funkcji (urozmaicanie pracy); 16. Swo-
boda w podejmowaniu decyzji; 17. Odpowiednia komunikacja miedzy nauczycielami a przetozonym;
18. Ocena pracy nauczyciela; 19. Udzielenie dodatku motywacyjnego; 20. Mozliwo$¢ zdobywania osiggnie¢;
21. Elastyczny czas pracy; 22. Dodatki za prace w godzinach nadliczbowych, za prace nocna, stazowy;
23. Uzywanie komputera czy telefonu stuzbowego do celéw prywatnych; 24. Udzielanie urlopu dla porato-
wania zdrowia; 25. Powierzanie ambitnych zadan do wykonania; 26. Pomoc i wsparcie ze strony dyrektora;
27. Swiadczenia o charakterze socjalnym (wczasy, wycieczki, przyjecia okazjonalne); 28. Dostep do potrzeb-
nych informacji o pracy, dziatalnosci szkoty i jej otoczenia.

Rys. 1. Luka pomiedzy preferowanymi przez nauczycieli a wykorzystywanymi przez szkote czynnikami
motywacji w ZSCKR w Sejnach
Zrédto: opracowanie wiasne.
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== Preferowane e \\/ykoOrzystywane

1. Poziom wynagrodzenia; 2. Podwyzki; 3. Mozliwos¢ awansowania; 4. Mozliwos¢ rozwoju i samorealizacji;
5. Udziat w szkoleniach, kursach (m.in. jezykéw obcych); 6. Stworzenie dobrych warunkéw pracy (komfort
pracy, mozliwos$¢ pracy na nowoczesnym wyposazeniu); 7. Przyjazna atmosfera w pracy; 8. Dobre relacje
z przetozonym; 9. Dobre relacje ze wspétpracownikami; 10. Dobre relacje z uczniami; 11. Mozliwos¢ uzyska-
nia nagrdd; 12. Pochwata przetozonego; 13. Poczucie bezpieczenstwa i stabilnos¢ zatrudnienia; 14. Wyrdz-
nienie na forum szkoty lub zebraniu; 15. Przydzielenie dodatkowych funkcji (urozmaicanie pracy); 16. Swo-
boda w podejmowaniu decyzji; 17. Odpowiednia komunikacja miedzy nauczycielami a przetozonym;
18. Ocena pracy nauczyciela; 19. Udzielenie dodatku motywacyjnego; 20. Mozliwos¢ zdobywania osiggnie¢;
21. Elastyczny czas pracy; 22. Dodatki za prace w godzinach nadliczbowych, za prace nocna, stazowy;
23. Uzywanie komputera czy telefonu stuzbowego do celéw prywatnych; 24. Udzielanie urlopu dla porato-
wania zdrowia; 25. Powierzanie ambitnych zadan do wykonania; 26. Pomoc i wsparcie ze strony dyrektora;
27. Swiadczenia o charakterze socjalnym (wczasy, wycieczki, przyjecia okazjonalne); 28. Dostep do potrzeb-
nych informacji o pracy, dziatalnosci szkoty i jej otoczenia.

Rys. 2. Luka pomiedzy preferowanymi przez nauczycieli a wykorzystywanymi przez szkote czynnikami
motywacji w Veisiejy technologijos ir verslo mokykla
Zrédto: opracowanie wiasne.

W Zespole Szkot Centrum Ksztatcenia Rolniczego w Sejnach najwigksze dys-
proporcje pojawily si¢ zwlaszcza pomiedzy oczekiwanymi a stosowanymi motywa-
torami ptacowymi: wynagrodzeniem, podwyzkami i dodatkami, a takze poczuciem
bezpieczenstwa i stabilno$ci zatrudnienia (grupa motywatoréw pozafinansowych),
w przypadku ktorych respondenci chcieliby, aby byly one wykorzystywane w wigk-
szym stopniu. Widoczne luki w przypadku narzgdzi o charakterze finansowym sg po
czesci spowodowane zarOwno ograniczeniami prawnymi wynikajagcymi z obowig-
zujacych przepisoéw, jak i ograniczonym budzetem. Warto zwroci¢ rowniez uwage
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na te motywatory, ktore sa wykorzystywane w wickszym stopniu od oczekiwan na-
uczycieli. Dyrekcja analizowanej jednostki za duzo nadziei poktada w motywowa-
niu pracownikow szkoleniami, przydzielaniem dodatkowych funkcji oraz dostgpem
do informacji o pracy czy dzialalno$ci szkoly i jej otoczenia. Oczekiwania polskich
respondentow w tym zakresie sg nizsze od stopnia ich wykorzystania. Dlatego tez
wydaje, ze korzystniej bedzie, gdy czes$¢ energii wkladanej przez dyrekcje w te czyn-
niki bedzie wykorzystana na poczet czynnikdw ocenianych najwyzej (takich jak na
przyktad mozliwos¢ rozwoju i samorealizacji czy tez stworzenia dobrych warunkow
pracy oraz dobrych relacji z przelozonym).

W szkole Veisiejy technologijos ir verslo mokykla najwieksze dysproporcje
miedzy preferowanymi a wykorzystywanymi motywatorami, podobnie jak w bada-
nej polskiej jednostce, uwidoczniaty si¢ przy poziomie wynagrodzenia, podwyzkach
i dodatkach, a takze przy ocenie pracy nauczycieli oraz udzielaniu urlopu dla pora-
towania zdrowia. Wykorzystanie powyzszych czynnikow nalezatoby zintensyfiko-
wac. Najmniejsze rozbiezno$ci pojawily si¢ przy dobrych relacjach z uczniami,
mozliwosci uzyskania nagrod, pochwat przetozonego, poczuciu bezpieczenstwa
i stabilnosci zatrudnienia oraz wyrdznianiu na forum publicznym szkoty lub zebra-
niu. Oznacza to dobre dopasowanie wykorzystywanych motywatoréw do istniejg-
cych oczekiwan. Szkota za bardzo wykorzystuje do mobilizowania nauczycieli przy-
dzielanie dodatkowych funkcji oraz dostgpu do informacji o pracy, szkole i jej oto-
czeniu, poniewaz oczekiwania respondentdw w tym zakresie sa nizsze niz stopien
wykorzystania ich przez dyrekcj¢ szkoty.

Analiza roznic w wielko$ci wystepujacych luk w zakresie stosowanych i prefe-
rowanych przez nauczycieli narzedzi motywacji pomigdzy placéwka polska 1 litew-
skg wskazuje, ze najwicksze z nich wystepuja w przypadku udzielania urlopu dla
poratowania zdrowia, poczucia bezpieczenstwa i stabilnosci zatrudnienia, udziatu
w szkoleniach i kursach oraz wykorzystania elastycznego czasu pracy. Podobne nie-
dopasowanie zauwazy¢ nalezy natomiast w przypadku swobody w podejmowaniu
decyzji, pomocy i wsparciu ze strony dyrektora placowki, dostgpu do potrzebnych
informacji o pracy, dziatalno$ci szkoty i jej otoczeniu oraz uzywaniu narzedzi pracy
do celéw prywatnych.

Podsumowanie

Pomimo znacznej popularno$ci tematyki zwigzanej z motywowaniem pracownikow,
zagadnienie to pozostawia ciggle znaczny obszar do badan i poszukiwania optymal-
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nych rozwigzan. Wynika to po cze¢sci z ciggle zmieniajgcego si¢ otoczenia, ksztattu-
jacego nowe potrzeby ludzkie. Chociaz wielu pracodawcom wydaje si¢, Ze sg spe-
cjalistami w zakresie motywowania ludzi, rzadko zdarza si¢ jednak, zeby sprawdzali
oni poziom dopasowania stosowanych przez siebie motywatorow (ktore bardzo cze-
sto generuja znaczne koszty) do potrzeb pracownikow. A tylko w takim przypadku
mozna mowi¢ o efektywnym systemie motywacji. Nalezy podkresli¢ rowniez, ze
powinien on by¢ poddawany ciaglej ewolucji, wraz ze zmieniajacymi si¢ potrzebami
pracownikow i mozliwo$ciami ich zaspokojenia przez przedsigbiorstwa, organiza-
cje, instytucje.

W literaturze polskiej istnieje duzy deficyt w zakresie prezentacji wynikow ba-
dan porownawczych prowadzonych w podobnych zagranicznych instytucjach. Ze
wzgledu na graniczne polozenie wojewodztwa podlaskiego i Litwy, tego typu tema-
tyka wydaje si¢ by¢ potrzebna. Niniejszy tekst stanowi wktad w uzupehienie istnie-
jacej luki badawczej, cho¢ z calg stanowczos$cig nalezy podkresli¢, ze nie wypetnia
jej catej. Shuzy inspiracji do prowadzenia dalszych badan i poszukiwania optymal-
nych rozwigzan.
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Motivation of teaching staff in Polish and Lithuanian
schools (case of Stanistaw Staszic Complex of Agriculture
Education Schools in Sejny and Veisiejy technologijos ir
verslo mokykla)

Abstract

The paper discusses the issues of motivating teachers in Polish and Lithuanian schools. The
main objective is to present the results of a research aiming at determining the gap between
the motivation tools used by the school directors and the teachers' expectations.

Keywords

motivation, motivation tools, Polish schools, Lithuanian schools

204 Economics and Management — 1/2014



