Motywacyjna MOC dyrektora

Matgorzata Nowak

Artykut prezentuje szerokie spektrum dziatan i zachowan, jakie ma do dyspozycji
dyrektor szkoty w celu motywowania do pracy nauczycieli i pracownikow.
Szczegolng wartosc tekstu stanowig wypowiedzi dyrektoréw i nauczycieli

prezentujace rozne koncepcje motywacyjne
oraz odwotanie sie do osobistych doswiadczen autorki.

Motywacja, czyli dlaczego pisze
ten artykut

— Bo lubie pisac. Bo sprawia mi przyjemnosc
dzielenie sie z innymi swoimi przemysleniami. Bo
dostane za swoje pisanie honorarium. Bo artykut
W powaznym czasopismie podnosi moje poczucie
wartosci. Bo jest to moj sposob na samorealizacje.
Bo pisanie jest okazjg do rozwoju. Bo piszgc, nadaje
sens uptywajgcemu czasowi. Bo lubie. Tylko tyle,
a moze az tyle.

*k%

Refleksja nad swoim zachowaniem, nad moty-
wacjg sktaniajgcg mnie do siedzenia przed kompu-
terem w czerwcowy dzien, kuszgcy zapachem
jasminu i smakiem truskawek, jest probg odpo-
wiedzi na pytanie, co motywuje nas do pracy. Pani
redaktor, proponujgc mi napisanie tekstu na temat
motywujgcej roli dyrektora w szkole nie miata trud-
nego zadania. Nie musiata mnie namawiac, nakta-
niac, przekonywac. W moim przypadku decydujgca
jest sita motywacji wewnetrznej, choc hipokryzja
bytoby twierdzenie, ze finanse nie majg znaczenia.
Jako pewnik mozemy przyjac zatozenie, ze w przy-
padku zdecydowanej wiekszosci nauczycieli bedzie
podobnie. Nie znaczy to, ze dyrektor nie powi-

nien wykorzystywac zewnetrznych mechanizmow
motywacyjnych, ktére ma do dyspozycji. Musi byc¢
jednak swiadomy, ze pula dziatan motywacyjnych
znacznie wykracza poza standardowe myslenie
O motywowaniu.

Motywowanie zewnetrzne
i wewnetrzne

Zanim przejdziemy do omowienia konkretnych
zachowan i dziatan motywacyjnych, uporzadkujmy
podstawowe pojecia zwigzane z tym zagadnieniem.
Jedna z pierwszych koncepcji motywacyjnych to
teoria X i Y. Jej autorem jest Douglas McGregor,
amerykanski psycholog, ktory opisat dwa style
myslenia o cztowieku. Teoria X zaktada, ze ludzie sg
z natury leniwi i jedynie poprzez wywieranie na nich
presji mozna wyegzekwowac odpowiedni poziom
pracy. Teoria Y to poglad zgota odmienny: ludzie
sg z natury chetni do pracy, odczuwajg satysfakcje
z posiadanej odpowiedzialnosci, satysfakcjonuje ich
mozliwos¢ rozwoju.

Motywacja zewnetrzna to angazowanie sie
w dziatanie dla osiggniecia konsekwencji zewnetrz-
nych. Zachowanie jest w tym przypadkiem jedynie
drogg prowadzgcg do osiggniecia celu. Motywa-
cja wewnetrzna prowadzi do dziatania, ktorego



celem jest sama dana aktywnosc: robie cos, bo
lubie, sprawia mi to przyjemnosc¢, odczuwam
satysfakcje. Niekiedy rozroznienie motywacji moze
by¢ trudne. Jedli jednoczednie wspotwystepuje
motywacja wewnetrzna (lubie uczy¢, sprawia mi
to rados¢) i zewnetrzna (jak bede miata laureatow
konkursu, to dostane nagrode), to oddziatywa-
nie zewnetrzne moze zminimalizowac satysfakcje
wewnetrzng. Poprzez silne nagradzanie (ale takze
grozenie karg), stosowanie przymusu, nacisku na
efekty, mozna spowodowac, ze cztowiek zaczyna
postrzegac swoje dziatanie jako motywowane tylko
zewnetrznie, co prowadzi do utraty przyjemnosci
czerpanej z tego dziatania.

Majac Swiadomosc¢ powyzszego zagroze-
nia, przyjrzyjmy sie mozliwosciom motywowania
zewnetrznego, jakie ma do dyspozycji dyrektor
placowki oswiatowej. Finansowe mechanizmy
motywujgce wskazano w Karcie nauczyciela:

Art. 30

1. Wynagrodzenie nauczycieli, z zastrzezeniem

art. 32, sktada sie z:

1. wynagrodzenia zasadniczego,

2. dodatkow: za wystuge lat, motywacyjnego,
funkcyjnego oraz za warunki pracy;

3. wynagrodzenia za godziny ponadwymia-
rowe | godziny doraznych zastepstw;

4. nagrodiinnych swiadczen wynikajgcych ze
stosunku pracy, (...).

2. Wysokosc wynagrodzenia zasadniczego nauczy-
ciela uzalezniona jest od stopnia awansu zawo-
dowego, posiadanych kwalifikacji oraz wymiaru
zajec obowigzkowych, a wysokosc dodatkow
odpowiednio od okresu zatrudnienia, jakosci
Swiadczonej pracy i wykonywania dodatkowych
zadarn lub zajec, powierzonego stanowiska lub
sprawowanej funkcji oraz trudnych lub ucigzli-
wych warunkow pracy?’.

Dodatek motywacyjny

Dodatek motywacyjny jest elementem wyna-
grodzenia nauczyciela i, zgodnie ze swg nazwg, ma
zachecac nauczycieli do podnoszenia kwalifikacji,
dbatosci o lepsza jakos¢ pracy. Ogolne warunki

L file:///C:/Users/User/Downloads/D19820019Lj.pdf, dostep
23.06.2015.

przyznawania dodatku okresla § 6 Rozporzgdze-
nia Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia
31 stycznia 2005 r. w sprawie wysokosci minimal-
nych stawek wynagrodzenia zasadniczego nauczy-
cieli, ogolnych warunkow przyznawania dodatkow
do wynagrodzenia zasadniczego?. Sg to:

1. osiggniecia w realizowanym procesie dydak-
tycznym,

2. osiggniecia wychowawczo-opiekuricze,

3. wprowadzanie innowacji pedagogicznych,
skutkujgcych efektami w procesie ksztatcenia
i wychowania,

4. zaangazowanie w realizacje czynnosci i zajec,
o ktorych mowa w art. 42 ust. 2 pkt 2 KN, tj.
w realizacje i wykonywanie:

- zajec dydaktycznych, wychowawczych
i opiekunczych, prowadzonych bezposred-
nio z uczniami lub wychowankami albo na
ich rzecz,

- innych czynnosci i zajec wynikajgcych
7z zadan statutowych szkoty, ze szczegol-
nym uwzglednieniem zajec opiekuriczych
i wychowawczych wynikajgcych z potrzeb
i zainteresowan uczniow (np. kota zain-
teresowari, kluby, zajecia wyrownawcze
i wspomagajace, organizacja imprez),

- zajec | czynnosci zwigzanych z przygoto-
waniem sie do lekcji, samoksztatceniem
i doskonaleniem zawodowym (np. uczesz-
czanie na kursy, studia podyplomowe,
konferencje i szkolenia),

5. szczegdlnie efektywne wypetnianie zadan
i obowigzkow zwigzanych z powierzonym
stanowiskiem,

6. realizowanie w szkole zadari edukacyjnych,
wynikajgcych z przyjetych przez organ prowa-
dzgcy priorytetow w realizowanej lokalnej poli-
tyce oswiatowey.

Szczegotowe zasady przyznawania dodatku
motywacyjnego precyzuje organ prowadzacy, ktory
ustala regulamin okreslajgcy wysokosc¢ i warunki
uprawniajgce do dodatku motywacyjnego. Decyzja
0 przyznaniu dodatku motywacyjnego konkretnym
osobom lezy w gestii dyrektora placowki oswia-
towej.
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Niestety, wbrew nazwie, dodatek motywacyjny
dawno stracit swoj sens. Czesto otrzymujg go wszy-
scy nauczyciele, bo dyrektorzy nie chcg powodowac
konfliktow w szkole. Czesto wysokosc¢ dodatku, jaki
moze przyznac dyrektor, jest tak mata, ze nauczy-
ciele nazywajg go demotywujagcym. Do wyjatkow
nalezy tu Warszawa, w ktorej srednia wysokosci
dodatku motywacyjnego dla nauczycieli wyniosta
od 358,28 zt do 533,70 zt w zaleznosci od analizo-
wanego potrocza®. Dlaczego dodatek motywacyjny
nie spetnia swojej ustawowej roli? Odwotujgc sie
do doswiadczen i wypowiedzi nauczycieli, mozna
wskazac nastepujgce przyczyny demotywujgcej roli
dodatku motywacyjnego:

e zbyt niska kwota niepowodujgca istotnie odczu-
walnej roznicy finansowej,

e brak zréoznicowania dodatku (kazdemu po
rowno),

e niejasne zasady przyznawania, poczucie niespra-
wiedliwosci.

Ilustracjg powyzszego zjawiska moze byc kartka
Z mojego dziennika sprzed lat:

15.10. 2012.

Dostatam podwyzke. Naprawde! | do tego
podwdjng. Na pierwszg zapracowatam sama, jako
nauczyciel dyplomowany docenitam zauwazalng
zmiane na wydruku komputerowym z poborami.
W euforii spowodowanej zwiekszonymi mozliwos-
ciami finansowymi (nowa szafa? obraz do sypialni?
wycieczka do Paryza?, no dobrze, pojdziemy do
kina...) prawie nie zauwazytam drugiej podwyzki. Na
szczescie od czego sg stosowne druki. Na podsta-
wie Art.30 ust. 1. pkt. 2 KN... oraz Regulaminu okre-
slajgcego nauczycielom dodatki... przyznaje doda-
tek motywacyjny w wysokosci 6% wynagrodzenia
zasadniczego... Dwa razy czytatam, sadzac, ze
zaszta pomytka. Do tej pory jako dyrektor najwiek-
szej szkoty w gminie miatam dodatek 5%. | oto
zostatam dostrzezona i doceniona; w koncu przez
ostatni rok troche sie nazbierato ,zastug zastugu-
jacych” na dodatkowg gratyfikacje: bo to i sukcesy
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artystyczne, i poziom pracy niczego sobie potwier-
dzony mierzeniem jakosci, i wyniki egzaminow
najwyzsze w okolicy, i wreszcie ten dyplomowany...
Dostatam podwyzke!

Co prawda, na pytanie meza: To ile tak konkret-
nie dostatas tej podwyzki od swojego szefa? jakos
mi byto gtupio powiedzie¢, ze cos ~20zt, wiec
specjalnie go nie uswiadamiatam. Na szczescie
przyzwyczait sie, ze nie mam tylko motywacji finan-
sowej, wiec nie dociekat. A ten 1% akurat wystarczy
mi na podwyzke kieszonkowego dla syna. | tym
sposobem wszyscy bedg zadowoleni. Szef: bo mi
dat podwyzke (a nie musiat), ja: bo mnie docenit
(@ nie musiat), maz: bo jestem zadowolona (a nie
zawsze jestem), syn: bo ma kase. Madrego mam
szefa: 1% — a tylu zadowolonych.

Nagrody dyrektora, kuratora,
ministra

Kolejny mechanizm motywacyjny, z ktorego
moze korzysta¢ dyrektor, to nagrody roznego
szczebla i wysokosci. Szczegdtowe uregulowania
zawarte sg takze w KN:

Art. 49
1. Tworzy sie specjalny fundusz na nagrody dla
nauczycieli za ich osiggniecia dydaktyczno-

-wychowawcze:

1. w budzetach organow prowadzgcych
szkoty w wysokosci co najmniej 1% plano-
wanych rocznych wynagrodzeri osobo-
wych, z przeznaczeniem na wyptaty nagrod
organow prowadzgcych szkoty i dyrekto-
row szkot,

2. w budzetach wojewodow tgcznie w wyso-
kosci stanowigcej rownowartosc 2744
srednich wynagrodzen nauczyciela stazy-
sty, z przeznaczeniem na wyptaty nagrod
kuratorow oswiaty,

3. w budzecie ministra wtasciwego do spraw
oswiaty | wychowania w wysokosci stano-
wigcej rownowartosc 2015 srednich wyna-
grodzen nauczyciela stazysty, z przeznacze-
niem na wyptaty nagrod ministra.

2. Organy prowadzgce szkoty ustalajg kryteria

i tryb przyznawania nagrod dla nauczycieli

za ich osiggniecia w zakresie pracy dydak-



tycznej, wychowawczej i opiekuriczej, w tym
realizacji zadan zwigzanych z zapewnieniem
bezpieczenstwa uczniom w czasie zajec orga-
nizowanych przez szkote, oraz realizacjiinnych
zadan statutowych
szkoty, (...) uwzgled-
niajgc w szczegolno-

sci sposob podziatu njestety, wbrew nazwie,
dodatek motywacyjny
cych szkoty i dyrek-  dawno stracit swoj sens
— czesto otrzymujg go
téw do nagréd oraz  WSZYSCY hauczyciele,
bo dyrektorzy nie chca
znana nauczycielowi  Ppowodowac konfliktow

srodkow na nagrody
organow prowadzg-

torow szkot, tryb
zgtaszania kandyda-

zasade, ze nagroda
moze byc przy-

po przepracowaniu  \ szkole
w szkole co najmniej

roku?*.

Jak przyznawac nagrody, aby motywowaty?
O dylematach zwigzanych z przyznawaniem nagréd
dyrektora pisatam w felietonie ,O Dniu Nauczyciela
i nagrodach dyrektora™; natomiast sprawdzone
w praktyce procedury przedstawitam w arty-
kule ,Dzien Edukacji Narodowej, czyli o sztuce
Swietowania"®. Najkrocej: przyznawanie nagrody to
przywilej i odpowiedzialnosc¢. Warto pamietac, ze to
dyrektor wybiera kandydatow, podejmuje decyzje,
nagradza. To nie jest nagroda rady pedagogicznej,
zwigzkow zawodowych, tylko nagroda dyrektora,
zarzadzajgcego placowka oswiatowg. Zadne prze-
pisy nie naktadajg na dyrektora obowigzku konsulto-
wania sie w sprawie kandydatur do swoich nagrod
ze zwigzkami zawodowymi czy radg. Oczywiscie
zawsze warto przedyskutowac watpliwosci, np.
z wicedyrektorem, ale ostateczna decyzja nalezy
do dyrektora. Najwazniejsze: nagroda (dyrektora,
kuratora, ministra) powinna by¢ wyrazem uznania
dla pracy nauczyciela czy pracownika, docenie-
niem osiggniec¢, podziekowaniem za zaangazo-
wanie. Nagroda nie powinna byc¢ obligatoryjnym
dodatkiem do pensji, przywilejem z racji wieku,
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> Nowak M. O Dniu Nauczyciela i nagrodach dyrektora, Dyrektor
Szkoty nr 10/2011.

% Nowak M. Dzieri Edukacji Narodowej, czyli o sztuce Swietowania,
Dyrektor Szkoty nr 10/2013.

stazu czy stopnia zaprzyjaznienia z szefem. Jako
dyrektor przywigzywatam duzg wage do sposobu
wreczania nagrody. Zawsze odbywato sie to
na forum, w obecnosci nauczycieli, pracowni-
kow, uczniow. Kazdg nagrode
staratam sie uzasadnic, wska-
ZUjgc najwazniejsze zastugi
nagradzanego: wymieniatam
konkretne osiggniecia, miejsca
uczniow w konkursie, wyniki
egzaminow, realizowane dzia-
tania, tytuty projektow. Stara-
tam sie mowic¢ o konkretnych
osiggnieciach, a nie postu-
giwac sie ogolnikami. W ten
sposob motywowatam innych,
wskazujgc pozgdane dziatania.
Z rozmow z nauczycielami
i pracownikami wiem, ze istot-
niejszy niz wysokosc¢ nagrody
jest sposob jej wreczenia i towarzystwo, w jakim sie
jg dostaje. Sama mam podobne odczucia. Ostatnig
nagrode od wtadz gminy dostatam w podwojnej
wysokosci nagrody ministra, jednak kontekst jej
przyznania i okolicznosci wreczenia pozostawity
niesmak’.

Ryszard Sikora, dyrektor SP nr 36 w Krakowie:
Dla mnie nie jest istotna kwota, lecz sam fakt nagro-
dzenia. Nie daje nagrod za to, ze ktos przychodzi
do pracy. Zawsze jest to za konkretne dokonania.
I nie ma dla mnie znaczenia, czy jest to nauczyciel
stazysta czy dyplomowany. Stagd moje nagrody sg
skromne, jesli chodzi o finansowa strone, ale wiem,
ze moi nauczyciele cenig sobie bardziej sam fakt
nagrodzenia®.

Medale, odznaczenia, krzyze

Oprocz gratyfikacji finansowej zewnetrznymi
przejawami docenienia nauczyciela, a przez to
motywowania do dalszej dobrej pracy, sg wszel-
kiego rodzaju odznaczenia panstwowe i resor-
towe. Pisze o tym dlatego, ze nie wszyscy dyrek-
torzy korzystajg z tej mozliwosci wyrazenia uznania
swoim pracownikom, natomiast, jak przekonatam

7 Ibidem.
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sie w rozmowach z nauczycielami, jest grupa peda-
gogow, ktdra bardzo ceni sobie te niematerialne
dowody uznania. Szczegolnie wartosciowy jest
Medal Komisji Edukacji Narodowej, odznaczenie
resortowe zapisane w Karcie Nauczyciela.

Art. 51

1. ,Medal Komisji Edukacji Narodowej” nadawany

bedzie nauczycielom i innym osobom za szcze-
golne zastugi dla oswiaty | wychowania.

2. ,Medal Komisji Edukacji Narodowej” nadaje mini-
ster wtasciwy do spraw oswiaty | wychowania.

3. Minister wtasciwy do spraw oswiaty | wychowa-

nia okresli, w drodze rozporzgdzenia, szczego-
towe zasady nadawania ,Medalu Komisji Eduka-
¢ji Narodowej”, tryb przedstawiania wnioskow,
wzor medalu, tryb jego wreczania i sposob
noszenia, z uwzglednieniem wymogow, jakie
powinny spetniac wnioski o nadanie medalu.

Wykaz uregulowan prawnych przyznawania
orderéw, odznaczen i medali:

¢ Ustawa z dnia 16 pazdziernika 1992 r. o orde-

rach i odznaczeniach (Dz. U.z 2015r., poz. 475)

¢ Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypospolitej

Polskiej z dnia 15 grudnia 2004 r. w sprawie
szczegotowego trybu postepowania w spra-
wach o nadanie orderow i odznaczen oraz
wzorow odpowiednich dokumentow (Dz. U.
z 2004 r. Nr 277, poz. 2743)

¢ Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej

z dnia 20 wrzesnia 2000 r. w sprawie szczegoto-
wych zasad nadawania ,Medalu Komisji Eduka-
cji Narodowej”, trybu przedstawiania wnioskow,
wzoru medalu, trybu jego wreczania i sposobu
noszenia (Dz. U. Nr 99, poz. 1073)

Wycieczki, szkolenia, pomoce

Jakie pozaptacowe, materialne sposoby moty-
wacji moze wykorzystac dyrektor placowki oswiato-
wej? Hm..., o samochodzie stuzbowym zapomnijmy,
komorka stuzbowa, jesli jest, to do dyspozycji dyrek-
tora lub dla wyjezdzajgcych na wycieczki, wybrancy
mogg korzysta¢ ze stuzbowego laptopa, kamery

lub aparatu fotograficznego. Czasem pracownicy
mogg korzystac z karnetow na basen lub sitownig;
tradycjg w wielu placowkach sg wycieczkiiimprezy
rekreacyjne oraz talony sSwigteczne (Srodki zakta-
dowego funduszu $wiadczen socjalnych). Nauczy-
ciele pytani o dziatania dyrektora motywujgce do
pracy czesto odpowiadali: ,zapewnienie mozliwosci
uczestnictwa w roznorodnych szkoleniach”, ,wysta-
nie na ciekawe szkolenie koniecznie po uprzedniej
konsultacji z nauczycielem”.

Pedagodzy cenig sobie takze mozliwosc zakupu
potrzebnych pomocy dydaktycznych, niezbednej
literatury czy materiatow do realizacji zajec.

Niestabilna sytuacja kadrowa, lek o miejsce
pracy powoduje, ze sam fakt pracy, zapewnienie
catego etatu, niekiedy godzin nadliczbowych jest
motywacjg dla pracownikow.

Marchewka czy kij, czyli dylemat
lidera

Zaprezentowane zewnetrzne dziatania moty-
wacyjne opierajg sie na wykorzystaniu mechani-
zmu marchewki lub kija: robie cos, bo w zamian
co$ otrzymam (dodatek, nagroda, wyjazd szkole-
niowy) lub unikne kary (niskie wynagrodzenie, utrata
godzin, utrata pracy).

O wiele bardzo skuteczna jest motywacja
wewnetrzna, czyli podejmowanie dziatan dla
zaspokojenia potrzeby wykonywania wtasnie tej
aktywnosci (pisze, bo lubie pisac; ucze, bo lubie
uczyc¢, sprawia mito radosc). Peter Drucker napisat:
Najmniej wydajna jest praca niewolnika, a najbar-
dziej wydajna jest praca ochotnika. Pytanie nurtu-
jace dyrektorow poszukujgcych najskuteczniej-
szych metod zarzgdzania brzmi: Jak motywowac?
Siegajac do marchewki lub/i kija czy opierajac sie na
partnerstwie? Przetomem w mysleniu o sposobach
motywowania pracownikoéw byto dla mnie odkry-
cie teorii marchewkija profesora Andrzeja Bliklego,
ktory podczas wyktadu ,Dylemat lidera — przemoc
czy wspotpraca przekonywat, ze zarowno kary, jak
i nagrody to nieskuteczne, a wrecz szkodliwe narze-
dzia motywowania pracownikéw. Profesor podwa-
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mat_lidera.pdf, dostep 23.06.2015.



zyt motywacyjny mit nagrody i kary (marchewki
i kija), pokazujac na przyktadach, ze obie formy
dziatajg w oparciu o ten sam mechanizm: pracow-
nik boi sie kija lub braku marchewki. Wielkie Twier-
dzenie o Marchewce brzmi: Kazda marchewka stuzy
do tego, aby zrobic z niej kij. Przyktad: przyzna-
nie komus dodatku motywacyjnego (marchewka),
zamieni sie w kare w sytuacji jego cofniecia (kij). Przy
pomocy marchewkija mozna tatwo i szybko zmusic
prawie kazdego do prawie wszystkiego z wyjgtkiem,
by polubit swojg prace. A jest to jedyna gwarancja
skutecznego dziatania.

Podstawg dla dyrektora powinno by¢ dazenie,
aby pracownicy widzieli sens swojej pracy, mieli
poczucie wspotdecydowania i wptywu na to, co
dzieje sie w szkole.

Alfie Kohn'® powiedziat: Kary i nagrody maja
zawsze | w kazdych okolicznosciach destruktywny
wptyw na cztowieka, gdyz odbierajg mu naturalng
motywacje do pozytywnego dziatania.

Jak zatem motywowac pracownikow? Profesor
Blikle wskazuje ,zasade 4W: wynagradzanie, wspot-
praca, wartosc¢, wybor”. Powotujgc sie na badania
Instytutu Gallupa, przytacza 12 kluczowych pytan,
wskazujgcych na korelacje miedzy pozytywna
odpowiedzig pracownika a sukcesem firmy. Warto
je postawic¢ sobie, nauczycielom i pracownikom
szkoty.

1. Czy wiem, czego oczekujg ode mnie w pracy?
2. Czy mam do dyspozycji odpowiednie narzedzia?
3. Czy codziennie robie to, co potrafie najlepiej?
4. Czy w pracy liczy sie moje zdanie?

5. Czy szefowilub komus innemu na mnie zalezy?

6. Czy w ciggu ostatnich siedmiu dni zostatem
doceniony?

7. Czy ktos zacheca mnie, bym sie rozwijat?

8. Czy mam poczucie, ze moja praca jest wazna?
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9. Czy znalaztem w pracy mojego najlepszego
przyjaciela?

10. Czy moim wspotpracownikom zalezy, by praco-
wac jak najlepiej?

11. Czy mam w pracy mozliwos¢ doksztatcania sie
i rozwoju?

12. Czy w ciggu ostatnich szesciu miesiecy ktos ze
mng rozmawiat o moich postepach i Sciezce
rozwoju?

Co ma zrobi¢ dyrektor, by jego pracownicy
odpowiedzieli 12xTAK? Profesor Blikle wskazuje
tu rados¢ ze wspolnego dziatania i poczucie part-
nerstwa.

Piotr Bachonski, wicedyrektor Gimnazjum
nr 1 w Zielonej Gorze, absolwent SPLO:

Jestem przekonany, ze z motywowaniem
pracownikow przez dyrektora szkoty jest podob-
nie jak z motywowaniem uczniow przez nauczy-
cieli, najwazniejsze jest rozbudzenie, podtrzymanie
motywacji wewnetrznej. Oczywiscie nauczyciele
pracujg, poniewaz w ten sposob zarabiajg na zZycie,
mozna, trywializujgc, powiedziec, ze pracujg dla
pieniedzy, lecz jesli to one bytyby gtownym czynni-
kiem motywujgcym, to dlaczego niektorzy nauczy-
ciele dajg z siebie nawet wiecej niz mozna by od
nich oczekiwac, a inni ,odwalajg robote”, mimo ze
otrzymujg jednakowe wynagrodzenie? Wniosek:
Zrodto motywacji musi by¢ pozaptacowe.

Wedtug mnie, tym zZrodtem jest satysfakcja
z wykonywanej pracy. | tu wtasnie otwiera sie pole
dla dyrektora. Moze to niektorych zdumiewac,
ale zdarzyto mi sie nieraz doswiadczyc tego, ze
nauczyciel po latach wspominat wydarzenie, ktore
dla mnie samego byto jednym z wielu epizodow,
kiedy to jego praca zostata po prostu dostrzezona
i doceniona. Rola wypowiedzi takich jak: ,Swietnie
to zrobites”, ,Jestem pod wrazeniem®, ,Doceniam,
ze poswiecites swoj czas” niestusznie jest lekce-
wazona, moim zdaniem, one majg olbrzymia moc
w rozbudzaniu lub podtrzymywaniu motywacji.

" Studia Podyplomowe Liderow Oswiaty.



W tym momencie mogg sie z pewnoscig
odezwac gtosy wyznawcow motywowania ptaco-
wego, ktorzy podniosg argument pienieznego
dodatku motywacyjnego, nazwanego ,moty-
wacyjnym” pewnie nie bez przyczyny. Uwazam,
ze dodatek ten powinien
nazywac sie demotywacyj-
nym lub patogennym. Od

Jjakiegos czasu nurtowato podstawa dla dyrektora
powinno byc¢ dazenie,
gji. Przyktad (niestety z zycia  aby pracownicy
widzieli sens swojej

za to, ze jej uczniowie otrzy-  Pracy, mieli poczucie
wspotdecydowania

mnie przeczucie, ze nie spet-
nia on dobrze swojej funk-

wziety): Nauczycielka otrzy-
muje dodatek motywacyjny

mujg tytut finalisty lub laure-
ata konkursu. Przestaje praco-

wac z catg klasa, skupia sie i wptywu na to, co dzieje

na uczniach, ktorzy ,rokujg”. Sie w szkole
Rzeczywiscie, co roku ma

kilku finalistow lub laureatow,

co roku ma tez kilka klas, ktore nienawidzg przed-
miotu (wypowiedzi uczniéw), bo majg dosc prze-
pisywania podrecznika na kazdej lekcji i wkuwania
na pamiec. Jakg role odegrat tutaj dodatek ,moty-
wacyjny”? Poza tym, dyrektor zawsze ma zbyt
mato pieniedzy, aby uhonorowac wysitki wszyst-
kich nauczycieli. Dlatego w tym samym momen-
cie, kiedy jedni czujg sie zmotywowani do dalszych
wysitkow, inni mowig, ze jesli nie zostali dostrzezeni,
to od tej pory ,nic nie robig”. Zetkniecie sie z opra-
cowaniem profesora Andrzeja Bliklego ,Doktryna
Jjakosci” pozwolito mi zrozumiec dziatanie tego
mechanizmu.

Wielkg site motywowania pracownikow ma
wedtug mnie ,uczestniczenie” dyrektora. Rozu-
miem je wieloptaszczyznowo. Na najnizszym
poziomie jako zwykte i ludzkie zainteresowanie
tym, co robi pracownik, objawiajgce sie poprzez
wystuchanie, okazanie zainteresowania, wspar-
cie. Chyba kazdy sie zgodzi z tym, ze zbywanie,
wykrecanie sie brakiem czasu, lekcewazenie nigdy
nikogo do niczego nie zmotywowato. Uczestnicze-
nie na wyzszym poziomie to wedtug mnie branie
czynnego udziatu w dziataniu, chociazby jako jego
koordynator, ale realnie dziatajacy, a nie tytularny.
Najwyzszy stopien to wspdlne z nauczycielem

dziatanie w roli partnera. Z moich doswiadczen
wynika, ze najskuteczniejsze sg chociazby te szko-
lenia, w ktorych dyrektor bierze czynny udziat ze
swoimi nauczycielami, motywuje ich do rozwoju
swojg postawa, bo sam sie razem z nimi rozwija.
Mozna powiedziec milion
stow o koniecznosci
podjecia jakiegos dziata-
nia, ale gdy sie samemu
nie bierze w nim udziatu,
SwWojg postawg zaprze-
Ccza sie wczesniejszym
twierdzeniom. Bardzo
wazne | potrzebne szko-
lenie, z ktorego juz na
poczagtku wychodzi
dyrektor, poniewaz ma
w tym czasie inne niewgt-
pliwie bardzo wazne
sprawy, mozna w zasadzie,
moim zdaniem, zakori-
czy¢ w tym momencie. Dyrektor musi zaswiadczyc¢
swojg postawg, ze cos jest wazne, istotne, warte
wysitku. Taka postawa na pewno moze byc¢ moty-
wujgca dla innych.

Ostatnig, by¢ moze najwazniejszg rzeczg, ktora
wedtug mnie dziata motywujgco na nauczy-
cieli, jest pozostawienie im szerokiego marginesu
swobody w dziataniu. Cztowiekowi szczegdtowo
w swoim dziataniu zaprogramowanym przez szereg
wytycznych odbiera sie mozliwosc bycia kreatyw-
nym. Sgdze, ze ktos, kto nie moze byc kreatywny
z powodu narzuconych z zewngatrz ograniczen, nie
moze by¢ zmotywowany.

Na koniec — nie wierze w jakies socjotechniczne
sztuczki, magiczne formuty i zdania, ktore maja
wzbudzi¢ motywacje pracownika. Wedtug mnie
takich szybkich i prostych sposobdw nie ma. Predzej
czy poZniej tak ,motywowany” pracownik musi
odebrac to jako manipulacje. Z drugiej strony moty-
wowanie wedtug mnie nie jest wcale trudne. Trzeba
doceniac to, co robig nasi nauczyciele i w zwykty,
prosty sposob im to komunikowac i wspotuczest-
niczyc w tym, co robig, dawac im w ich dziataniach
tyle autonomii, ile tylko mozna.



Rados¢ dziatania, czyli daj
ludziom dobrg robote

Kazdy pracownik jest inny, ma inne talenty,
potrzeby, sposoéb pracy. Skuteczna strategia
motywacyjna zawiera sie w stowach Fredericka
Herzberga: Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla
Ciebie dobrg prace, daj im dobrg prace do wyko-
nania. Sprawdzita sie ona w zarzadzanej przeze
mnie placowce. Szerzej pisatam o tym w artykule

.Dyrektor Liderem rozwoju"?, z ktérego przytocze

tylko fragment: Wobec pracujgcych i nowo zatrud-
nianych nauczycieli precyzowatam oczekiwania,
okreslatam konkretne spodziewane wyniki; moty-
wowatam koncentrujgc sie na silnych stronach,
umozliwiatam inwestowanie w siebie | szkolenia
zgodne z zainteresowaniami, osobistymi predys-
pozycjami oraz potrzebami szkoty, kazdej osobie
staratam sie pomoc znalez¢ wtasciwe miejsce
sprzyjajgce rozwojowi.

Katarzyna Mitka, dyrektor Szkoty Podstawo-
wej w Sance, wojewédztwo matopolskie, absol-
went SPLO:

Motywowanie nauczycieli to bardzo wymaga-
Jjgca praca :-) Istniejg bardzo rozne sposoby — od
metod twardych, opartych na konkretnych profi-
tach, po miekkie, odwotujgce sie do wartosci
i potrzeb wewnetrznych. Przez lata mojej pracy
dosztam do wniosku, ze konieczne jest poznanie
potrzeb motywacyjnych poszczegolnych nauczy-
cieli i umiejetne wyposrodkowanie, aby uzyskac
zamierzony efekt. Co oczywiscie nie znaczy, ze mi
sie zawsze udaje. W mojej pracy staram sie wyko-
rzystywac rozne dostepne dla mnie mozliwosci.

Oczywiscie motywowanie finansowe — doda-
tek motywacyjny, nagroda dyrektora, zgtoszenie
do nagrody burmistrza, sfinansowanie ciekawego
kursu czy interesujgcej konferencji. Jednak samo
dziatanie ,finansowe” nie do korica jest skuteczne.
Ja czesto odwotuje sie do etosu nauczyciela —
zdecydowalismy sie na taki a nie inny zawdd,
naszym zadaniem jest jak najlepsze wykonywa-
nie naszych obowigzkow, poniewaz w ten sposob
pokazujemy naszym uczniom (i rodzicom tez), co
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w zZyciu jest naprawde wazne. Czesto takze odwo-
tuje sie do ich wyksztatcenia i umiejetnosci — ,legi-
tymujgc sie wyzszym wyksztatceniem | dodatko-
wymi kwalifikacjami na pewno jestesmy w stanie
poradzic sobie z takim czy innym problemem?”.
Wazne jest podkreslanie wspotpracy, wsparcia,
wspolnego wykonywania konkretnego zadania. To
w przypadku motywowania catego grona.

W indywidualnych przypadkach bardzo dobrze
sprawdzajg sie krotkie komunikaty chwalgce wyko-
nang prace czy jakies dziatanie. Bardzo wazne jest
wedtug mnie pochwalenie i podziekowania na
forum — czy wobec grona, czy na apelu, czy przy
klasie. W ogdle wyrazanie zadowolenia — publicznie,
a dezaprobata — w zaciszu gabinetu. (...)

Bardzo istotne sg szczerosc i zaufanie. Blizsze
zainteresowanie zyciem pozaszkolnym nauczyciela.
Duza doza przyjaznii zrozumienia jego indywidual-
nej sytuacji. Jednym stowem budowanie dobrych
relacji. Stawianie wspolnego celu, budowanie
poczucia odpowiedzialnosci za uczniow, szkote
i siebie nawzajem itd.

Nie wydaje mi sie, zeby byty jakies state i powta-
rzalne sposoby motywowania. Duzo zalezy od
sytuacji szkolnej i osobistej. Na rozne osoby prze-
ciez rozne rzeczy dziatajg. Na mnie swietnie dziata
stawianie nowych wyzwan, pokonywanie trudnosci,
znalezienie sposobow na ich rozwigzanie. Gratyfi-
kacja dla mnie jest osiggniecie sukcesu, dotarcie
do celu. Oczywiscie, jezeli zostanie to docenione
i zauwazone, to tym bardziej to uskrzydla :-) Ale ja
chyba jestem troche nietypowym nauczycielem...

Dzielenie sie wiedzg i wtadzq

Kolejnym odkryciem wsrod dziatan motywa-
cyjnych byt dla mnie empowerment. Nowe stowo
pojawito sie podczas lektury teksu Kena Blancharda.
Brzmiato obco, nie kojarzyto mi sie z niczym. Nie
lubie obcych zwrotow, poki nie widze w nich tresci.
Czytatam kilkakrotnie definicje: Empowerment to
proces wyzwalania wtadzy drzemigcej w pracow-
nikach, ich wiedzy, doswiadczenia, motywacji
oraz ukierunkowanie tej sity na osigganie wynikow.
Szukatam polskiego synonimu. Pierwsze skojarze-



nie: empowerment = wiedza + moc. Trzy klucze
do empowermentu wg Blancharda:

e dzielenie sie wiedzg ze wszystkimi,
e poszerzanie granic odpowiedzialnosci,

e zmiana hierarchii na samosterowne
jednostki i zespoty.

Staratam sie, aby w mojej bytej szkole panowat
klimat pozwalajgcy na rozwoj i wykorzystywanie
potencjatu pracownikow: ich wiedzy, doswiad-
czenia i motywacji. To nie byto proste. Nie wszyscy
chca/potrafig/majg ochote korzysta¢ z wolnosci.
Wszak ceng wolnosci, podejmowania samodziel-
nych decyzji jest ciezar przejecia ryzyka i wspot-
odpowiedzialnosci za wyniki. Decydujesz = jestes
odpowiedzialny.

Najistotniejsze: kultura empowermentu, zwiek-
szajgc wolnos¢ podejmowania decyzji, zwieksza
odpowiedzialnosé, ale daje wieksze poczucie
spetnieniai satysfakcji,
zwieksza motywacje
i che¢ do podejmowa- , .
nia nowych zadan. ceng WOanSCI’
podejmowania

Klucz wiedzy, ktory
motywuje, daje site do

cie wtasnej wartosci. L

Im bardziej dzielisz sie 2@ WYNiki

wiedzg z pracownikami,

tym wiecej zyskujesz,

tym chetniej uczestniczg w podejmowanych dzia-
taniach. Podsumowujgc: empowerment to wiedza
imoc. Wiedza daje site i che¢ podejmowania ryzyka,
wiedza poszerza granice odpowiedzialnosci, dzie-
lenie sie wiedzg buduje zaufanie. Jak wykorzystac
empowerment w motywowaniu?

1. Zamiast planowania krok po kroku, prowa-
dzenia za ragczke — wspolna, globalna wizja,
cel dla wszystkich.

samodzielnych decyzji
przezwyciezania trud- jest ciezar przeje;cia ryzyka
nosci, buduje poczu-  j wwspdtodpowiedzialnosci

2. Zamiast wydawania polecen — motywo-
wanie do wspotpracy, zarzagdzanie przez
wspotdecydowanie.

3. Nie kontrola zewnetrzna, tylko potrzeba
celowosci automonitoringu.

4. Zamiast robienia, bo tak kaze - komuni-
kat: jestes odpowiedzialny za swojg prace
i nasze wspolne wyniki.

5. Nie musisz sie podporzgdkowywac — jesli
lepiej znasz sie na tym, co robisz.

Sebastian Bober, dyrektor Szkoty Podstawowej
w Sianowie, woj. zachodniopomorskie; absolwent
SPLO:

Jak motywujesz swoich nauczycieli?

To nie jest tatwe pytanie. Staram sie oczywiscie
wptywac na ich motywacje wewnetrzng. Rozma-
wiam z nimi, wtgczam w proces decyzyjny w szkole,
na ile jest to mozliwe, dele-
guje kompetencje | zada-
nia, potem zostawiajgc im
swobode w dziataniu. Jesz-
cze raz rozmawiam, wyko-
rzystujgc techniki coachin-
gowe, zadaje pytania, a nie
podsytam gotowe rozwig-
zania. Staram sie pamietac
o chwaleniu i docenieniu
za poszczegolne dziata-
nia. Dziekuje, podkreslam
dobrze wykonang robote
czy trud wtozony w zadanie. Oceniam ksztattu-
jaco nauczycieli podczas obserwacji (2 gwiazdy
i zyczenie).

Wptywam takze na motywacje zewnetrzng. Przy-
dzielam im nadgodziny, a nie zatrudniam innych
nauczycieli z zewngtrz, przyznaje motywacyjne,
nie kazdemu po rowno, ale wedtug oceny pracy
nauczyciela z poprzedniego roku. Staram sie zapew-
nic stabilizacje w zatrudnieniu. Nie robie problemow,
gdy ktos potrzebuje wolnego dnia dla zatatwienia
Sspraw osobistych i organizuje zastepstwa. Organi-



zuje wycieczki dla nauczycieli oraz wyjazdowe rady
pedagogiczne.

Jakie masz sprawdzone sposoby, zeby im sie
chciato chciec¢?

Najczesciej rozmawiam z nauczycielami: zespo-
towo, podczas warsztatowych rad pedagogicznych,
lub indywidualnie. Pytam: Co wam przeszkadza
w realizacji tego zadania? W czym moge pomaoc?
Co musi sie stac, zeby pokonac wszystkie prze-
szkody? Staram sie zachecic i przekonac, a nie
zmuszac. Pozwalam na margines odpuszczenia ha
Jakis czas. Niech ,nauczyciel-niedowiarek” sie prze-
kona, ze to dziata i dotgczy potem, jak juz wszyscy
to zrobig. Organizuje warsztaty i szkolenia, jesli
oczekujg ode mnie wsparcia fachowego, bo nie
wiedzg, jak sobie z czyms poradzic. Nie zawsze
dyrektor jest przekonujgcym autorytetem, czasem
lepszy jest autorytet z zewngtrz. Znajduje mocne
strony nauczycielii przydzielam im zadania, ktore sg
dla nich przyjemne i tatwe do wykonania, w ktorych
sie sprawdzajg. Staram sie tez ostatnio mowic wiele
o wartosciach, ktore sg wazne w tworzeniu szkoty.
Oczywiscie nie zawsze sie udaje, nieraz ponosze
kleske. Sg sytuacje, w ktorych siegam do ostatecz-
nego narzedzia, jakim jest NWD (Nieztomna Wola
Dyrektora).

Cojest, Twoim zdaniem, najbardziej skuteczne?

Najwazniejsze wedtug mnie jest zbudowanie
dobrej relacji z nauczycielami. Przyjazna atmosfera
zbudowana codziennym usmiechem, czasami
zartem roztadowujgcym napiecie dziata motywu-
Jjgco. Jestem codziennie w pokoju nauczycielskim
oraz spaceruje po szkole (szczegdlnie rano) i to
sprzyja otwieraniu sie na uczniow i nauczycieli. Nie
chce dopuscic, zeby nauczyciele sie mnie bali lub
nie mieli odwagi powiedziec o problemach.

Dobrg atmosfere budujg takze rady pedago-
giczne w formie warsztatowej, rozmowy, praca
w grupach;, takie formy wsparcia bardzo otwierajg
moich nauczycieli i sg ptaszczyzng do budowa-
nia szczerosci i zaufania. Jednak kluczem do serc
moich pracownikow jest usmiech i zyczliwosc.

Wiedzg, ze mogg na mnie liczyc. Tak mi sie przy-
najmniej wydaje z osmioletniego doswiadczenia.

A co na Ciebie najlepiej dziata?

Ja pojmuje swojg funkcje, stanowisko jako
stuzbe. Musze zawsze byc dla wszystkich otwarty:
rodzicow, nauczycieli i uczniow. Jestem gotowy
na trudne i nieprzyjemne rozmowy, ale tez staram
sie zawsze ttumaczyc trudne decyzje. Najlepiej
W mojej pracy czuje sie w dziataniu. Chce mi sie
wstawac do pracy, jezeli moge realizowac moje
motto: ,Wymyslic szkote od nowa, zeby byta inte-
resujgca dla dzieci”. Moim marzeniem jest, zeby
dzieci z ochotg i zaciekawieniem przychodzity
do niej i wychodzity zadowolone z naszej ustugi.
Staram sie caty czas poszukiwac i dziatac. Staram
sie wciela¢ w zycie zdanie A. Saint-Exupery‘ego:

JJesli chcesz zbudowac statek, nie kaz pracowni-

kom znosic drzewa i nie wydawaj polecen, naucz
ich tesknic za bezkresnym morzem”.

Czego oczekujq nauczyciele?

Co motywuje nauczycieli? Co moze zrobic
dyrektor, aby nauczycielom chciato sie chciec, aby
zarazali swoich wychowankow pasjg, ciekawos-
Cig, otwartoscia, aby uczenie byto radoscig? Moze
warto o to zapyta¢ samych zainteresowanych.
Zadatam te i podobne pytania pedagogom podczas
szkolen w ramach projektu wspomagania rozwoju
szkot i przedszkoli w powiecie lubelskim i krasni-
ckim. Oto kilka wybranych wypowiedzi:

Magdalena Kozik, Szkota Podstawowa w Kowali-
nie, gmina Krasnik: Dziatania, ktore motywujg mnie
do pracy, to zadowolenie dyrekcji z tego, co robie,
dodatek motywacyjny. Ciesze sie z tego, ze to, co
robie, jest docenione i zauwazone. Najbardziej do
pracy motywuje mnie jednak usmiech i zaangazo-
wanie dzieci w zajecia, zadowolenie rodzicow (...).
Motywuje mnie sama praca, bardzo doceniam fakt,
ze po prostu mam prace, poza tym bardzo lubie, gdy
sie cos w szkole dzieje, nie lubie nudy i monotonii.
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Najbardziej motywuje mnie do dziatania moja
wtasna pasja, chce zarazac dzieci tym, co lubie,
dzielic sie z nimi tym, co wiem. Jestem otwarta na
potrzeby uczniow; teatr — prosze, robimy przedsta-
wienie, warzywnik — ok!, sadzimy warzywa. Film?
— krecimy film. Radosc dzieci jest bardzo motywu-
jaca, ich poczucie sukcesu dodaje skrzydet. Od
dyrektora chciatabym czasami ustyszec¢ chociaz
.dziekuje, doceniam to, co pani robi”. | to bynaj-
mniej nie na forum rzucone ogolnie i do wszyst-
kich razem. Marzy mi sie taka rozmowa w gabinecie,
wypowiedziana w gabinecie. Wtedy poczutabym
sie doceniona.

Dyrektor powinien przekazywac pozytywne
bodzce nauczycielom. Powinien uruchamiac
pewne dziatania, do ktorych jest sam przekonany
i potrafi wyttumaczyc nauczycielom, w jakim celu
majg cos robic. Nie lubie robic rzeczy, ktorych
wymaga dyrektor, z ktorych rozlicza, ale sam nie
Jjest przekonany do tego.
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Najbardziej motywuje mnie do pracy to, ze
przychodzgc codziennie do szkoty, nie czuje stresu.
Zawsze moge liczyc na pomoc i wsparcie dyrekcji.
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Motywuje mnie, gdy widze zaangazowanie ze
strony dyrektora. Motywuje docenianie wysitku,
wktadu pracy codziennej, a nie tylko podczas
odnoszonych sukcesow, wskazanie btedow, ale
bez krytyki i oceniania.
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Motywujg do pracy: pochwaty, dobre stowo,
dodatek motywacyjny, obecnosc dyrektora
podczas przygotowywanych imprez szkolnych,
dostrzeganie i docenianie mojej pracy.

Motywacyjna pigutka
przywoédztwa

Rozmowy z nauczycielami, lektura ich wypo-
wiedzi, wieloletnie doswiadczenie na stanowisku
dyrektora potwierdzajg motywacyjng skutecznosc¢
pigutki przywodztwa, o ktorej pisze Ken Blan-
chard®. W metaforycznej przypowiesci wskazuje
on, jak wazne dla budowania zespotu, jego morale
i motywowania do dziatania jest okazywanie osobi-
stej uczciwosci, budowanie kultury partnerstwa
i wzmacnianie poczucia wtasnej wartosci wsrod
pracownikow poprzez dostrzeganie i docenianie
tego, jak istotna jest wykonywana przez nich praca.

Hermion Merill pisze: Duch klasy objawia sie
w uczniach poczuciem wtasnej wartosci, zaanga-
Zowaniem w proces uczenia sie, samodzielnoscia,
umiejetnoscig wspotpracy oraz swiadomym ucze-
niem sie**. A gdyby tak analogicznie zdefiniowac
Ducha Grona Pedagogicznego? Przeciez na moc
zespotu nauczycieli sktada sie poczucie wartosci
pedagogow, sztuka samorefleksji, umiejetnosc
wspotdziatania, Swiadomy rozwdj, zaangazowanie
W proces uczenia. Zadaniem nauczyciela jest moty-
wowac do nauki uczniow. Wyzwaniem stojgcym
przed dyrektorem jest motywowanie do rozwoju
pracownikow. Jednym z najlepszych sposobow na
budowanie wsrod pracownikow poczucia zaufania
i odpowiedzialnosci jest dzielenie sie z nimi wiedza
i odpowiedzialnoscig. Dyrektorze, MOC jest z tobg!

Matgorzata Nowak jest bytg wieloletnig dyrektorka
Zespotu Szkot im. Ziemi Lubelskiej w Niemcach, jed-
nej z najwiekszych wigjskich placowek oswiatowych
na Lubelszczyznie. Ma doswiadczenie w zarzgdzaniu
szkotg wielokulturowa. Niezalezna trenerka, szkole-
niowiec. Wspotpracuje z Osrodkiem Rozwoju Edukacji,
Centrum Edukacji Obywatelskiej, Wojewodzkim Osrod-
kiem Doskonalenia Nauczycieli KURSOR w Lublinie.

¥ Blanchard K., Muchnick M. Pigutka przywodztwa. Brakujacy ele-
ment motywujacy ludzi, Helion, 2013.

4 Merrill H. Duch klasy. Jak motywowac uczniow do nauki?, CEQ,
Warszawa 2008.



