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Streszczenie

Motywacja zawodowa nauczycieli akademickich odgrywa istotng role
w funkcjonowaniu szkolnictwa wyzszego, wptywajac na jako$¢ ksztatcenia, rozwoj
dziatalnosci naukowej oraz poziom zaangazowania 1 satysfakcji zawodowej
pracownikow akademickich. W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji, presji na
efektywnos$¢ oraz rosngcego znaczenia mechanizmow rynkowych, zagadnienie
motywacji do pracy akademickiej nabiera szczegdlnego znaczenia, zwtlaszcza
W odniesieniu do wuczelni niepublicznych, charakteryzujacych si¢ specyficznymi
uwarunkowaniami organizacyjnymi i instytucjonalnymi.

Celem niniejszej dysertacji jest identyfikacja czynnikow motywujacych
nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych do wykonywania
pracy zawodowej, ze szczegodlnym uwzglednieniem wspotwystepowania uwarunkowan
materialnych i niematerialnych. Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny.

W czgsci empirycznej zastosowano podej$cie metodologiczne o charakterze
mieszanym. Badania ilo$ciowe przeprowadzono z wykorzystaniem techniki ankiety
wsrod nauczycieli akademickich uczelni niepublicznych, natomiast badania jako$ciowe
zrealizowano w formie wywiadow poglebionych z osobami pelnigcymi funkcje
kierownicze. Zastosowanie triangulacji metod badawczych umozliwito poglebiong
analiz¢ badanego zjawiska.

Wyniki badan wykazaly, ze motywacja zawodowa nauczycieli akademickich
W uczelniach niepublicznych ma charakter ztozony 1 wielowymiarowy. Ksztaltowana jest
zaroOwno przez czynniki materialne, takie jak wynagrodzenie i stabilno$¢ zatrudnienia,
jak 1 przez czynniki niematerialne, obejmujace m.in. autonomi¢ zawodowa, relacje
interpersonalne, uznanie, informacj¢ zwrotng oraz styl zarzadzania. Uzyskane rezultaty
potwierdzity zasadno$¢ przyjetych hipotez, wskazujagc na wspotwystepowanie
I wzajemne oddziatywanie czynnikéw materialnych i niematerialnych w procesie

motywowania nauczycieli akademickich.

Stowa kluczowe: motywacja zawodowa, czynniki motywacyjne, szkolnictwo wyzsze.

uczelnie niepubliczne, nauczyciele akademiccy.



Summary

Academic motivation of university teachers plays a significant role in the
functioning of higher education institutions, influencing the quality of teaching, the
development of scientific activity, as well as the level of professional engagement and
job satisfaction. In the context of increasing competition, growing pressure for efficiency,
and the expanding role of market mechanisms in higher education, the issue of academic
work motivation has become particularly important, especially with regard to non-public
universities, which operate under specific organizational and institutional conditions.

The main objective of this dissertation was to identify and analyse the factors
motivating academic teachers employed at non-public higher education institutions to
perform their professional duties, with particular emphasis on the coexistence of material
and non-material determinants. The study adopted a theoretical and empirical approach.

The empirical part of the study employed a mixed-methods research design.
Quantitative research was conducted using a survey questionnaire among academic
teachers working at non-public universities, while qualitative research was carried out in
the form of in-depth interviews with individuals holding managerial positions at these
institutions. The application of methodological triangulation enabled a more
comprehensive analysis of the studied phenomenon.

The research findings indicate that the professional motivation of academic
teachers at non-public universities is complex and multidimensional. It is shaped by both
material factors, such as remuneration and employment stability, and non-material
factors, including professional autonomy, interpersonal relationships, recognition,
feedback, and leadership style. The results confirmed the hypotheses, demonstrating the
coexistence and mutual interaction of material and non-material factors in the process of

motivating academic teachers.

Keywords: work motivation, motivational factors, non-public universities, academic

teachers.



WSTEP

Motywacja do pracy stanowi jedno z kluczowych zagadnien analizowanych
w naukach spotecznych 1 ekonomicznych, poniewaz odnosi si¢ bezposrednio do
mechanizmow regulujacych aktywnos¢ zawodowg cztowieka. Determinuje ona kierunek,
intensywno$¢ oraz trwato$¢ podejmowanych dziatan, wplywajac na poziom
zaangazowania, efektywno$¢ pracy oraz gotowos$¢ do podejmowania nowych wyzwan.
W literaturze przedmiotu ujmowana jest jako proces dynamiczny, ksztattowany zar6wno
przez czynniki wewnetrzne, zwigzane z potrzebami, warto$ciami i aspiracjami jednostki,
jak 1 przez czynniki zewnetrzne, wynikajace z warunkoéw organizacyjnych, systemow
zarzadzania oraz relacji spotecznych w miejscu pracy’.

Znaczenie motywacji nabiera szczegdlnej wagi w zawodach opartych na pracy
intelektualnej, samodzielno$ci oraz odpowiedzialnosci za jako$¢ podejmowanych
decyzji, do ktorych niewatpliwie nalezy praca nauczyciela akademickiego. W tego typu
aktywno$ci zawodowej motywacja nie ogranicza si¢ wylacznie do bodzcow
materialnych, lecz obejmuje réwniez potrzebe rozwoju, poczucie sensu wykonywanej
pracy, autonomi¢ oraz mozliwo$¢ wplywu na otoczenie organizacyjne. Analiza
motywacji w tym kontek$cie wymaga zatem uwzglednienia jej wielowymiarowego
charakteru oraz specyfiki srodowiska, w ktorym funkcjonujg nauczyciele akademiccy.

Wspotczesne szkolnictwo wyzsze, jak kazda inna organizacja, musi adaptowac
si¢ do warunkach intensywnych przemian spoteczno-ekonomicznych i organizacyjnych,
ktore w istotny sposoéb modyfikuja sposob dzialania uczelni oraz charakter pracy
akademickiej. Postgpujaca konkurencja migdzy instytucjami edukacyjnymi, rosngca
presja na efektywnos$¢ i mierzalno$¢ osiggnie¢, a takze zmieniajace si¢ oczekiwania
interesariuszy zewnetrznych sprawiaja, ze uczelnie coraz czgséciej dziataja w warunkach
zblizonych do logiki rynkowej. W konsekwencji ro$nie znaczenie zarzadzania zasobami
ludzkimi, w tym ksztaltowania motywacji i zaangazowania kadry akademickie;j.

Bez watpienia motywacja zawodowa nauczycieli akademickich stanowi istotny
czynnik wplywajacy na jakos¢ realizowanych procesow dydaktycznych i badawczych,
a takze na zdolnos¢ uczelni do adaptacji w warunkach wspotczesnej turbulentnosci. Od
poziomu motywacji tej grupy zawodowej zalezy nie tylko efektywnos$¢ pracy

indywidualnej, lecz réwniez funkcjonowanie calej organizacji akademickiej, jej

L A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 233.
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stabilno$¢ oraz konkurencyjno$é. W tym ujeciu motywacje nauczycieli akademickich
mozna traktowac¢ jako jeden z kluczowych zasobow organizacyjnych uczelni.

Szczegbdlne znaczenie zagadnienie to zyskuje w odniesieniu do uczelni
niepublicznych, ktore funkcjonujg w warunkach wigkszej zmienno$ci 1 niepewnosci
organizacyjnej niz uczelnie publiczne. Ich dzialalno$§¢ w znacznie wigkszym stopniu
uzalezniona jest od czynnikow rynkowych, takich jak sytuacja demograficzna, liczba
studentéw czy konkurencja lokalna. W takich realiach skuteczne zarzadzanie kapitatem
ludzkim, w tym tworzenie warunkéw sprzyjajacych utrzymaniu motywacji nauczycieli
akademickich, staje si¢ istotnym wyzwaniem rozwojowym.

Nauczyciele akademiccy zatrudnieni w uczelniach niepublicznych realizuja swoje
obowiazki zawodowe w warunkach zréznicowanych form zatrudnienia oraz relatywnie
wysokich obcigzen dydaktycznych i organizacyjnych. Z jednej strony sprzyja to
elastycznosci organizacyjnej, z drugiej moze generowaé poczucie niepewnosci oraz
zwigkszone obcigzenie psychiczne. W tym kontek$cie motywacja do pracy akademickiej
ksztattuje si¢ jako zlozony proces, uwarunkowany zarowno czynnikami materialnymi,
jak i niematerialnymi, obejmujacymi m.in. Srodowisko pracy, relacje interpersonalne, styl
zarzadzania oraz postrzegany sens wykonywanych zadan.

Niniejsza dysertacja podejmuje probe eksploracji tego fragmentu rzeczywistosci
spotecznej poprzez catoSciowe ujgcie uwarunkowan motywacji do pracy nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych. Podjeta problematyka wpisuje si¢ w aktualne
nurty badan nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi w organizacjach wiedzy oraz
odpowiada na potrzebg poglebionego rozpoznania mechanizméw motywacyjnych
W specyficznym, a jednocze$nie coraz istotniejszym segmencie szkolnictwa wyzszego.

Celem gléwnym rozprawy jest identyfikacja czynnikdéw motywujacych
nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych do wykonywania
pracy zawodowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem wspotwystepowania oraz
wzajemnych relacji pomiedzy uwarunkowaniami materialnymi i1 niematerialnymi.
Przyjecie takiej perspektywy badawczej pozwala na holistyczne ujecie zjawiska
motywacji, rozumianej nie jako zbior odizolowanych bodzcow, lecz jako ztozony proces
ksztattowany przez wiele wspoéizaleznych czynnikow organizacyjnych, spotecznych
i indywidualnych. Realizacja celu gléwnego podporzadkowana zostata zaréwno
perspektywie poznawczej, ukierunkowanej na poglebienie wiedzy naukowej dotyczacej

mechanizméw motywacji w srodowisku akademickim, jak i perspektywie praktyczne;j,



umozliwiajacej formutowanie wnioskéw oraz rekomendacji istotnych z punktu widzenia
zarzadzania zasobami ludzkimi w uczelniach niepublicznych.

W pracy zastosowano podej$cie badawcze o charakterze mieszanym, taczace
metody ilosciowe 1 jakosciowe, co pozwolito na wielowymiarowe rozpoznanie badanego
zjawiska. Badania ilosciowe zostaly przeprowadzone w pazdzierniku 2025 roku
z wykorzystaniem techniki ankiety skierowanej do nauczycieli akademickich
zatrudnionych w uczelniach niepublicznych (N=120). Ich celem byta identyfikacja
ogolnych prawidlowosci, zaleznos$ci oraz zroznicowania poziomu motywacji do pracy,
atakze ocena znaczenia poszczegélnych czynnikow motywacyjnych w badanej
populacji. Zastosowanie metod statystycznych umozliwito analize¢ relacji pomigdzy
zmiennymi oraz porOwnanie ocen motywacji w zalezno$ci od wybranych cech spoteczno-
demograficznych i zawodowych respondentow.

Uzupelieniem badan iloSciowych byly badania jakoSciowe, zrealizowane
w formie wywiadow z osobami pelnigcymi funkcje kierownicze w uczelniach
niepublicznych (N=15) na przetomie wrzesnia i grudnia 2025 roku. Ich celem bylo
poglebienie interpretacji wynikow uzyskanych w badaniach ankietowych oraz
uchwycenie perspektywy zarzadczej, czgsto niewidocznej w danych ilosciowych.
Wywiady pozwolity na lepsze zrozumienie kontekstu organizacyjnego funkcjonowania
uczelni niepublicznych, praktyk zarzadczych oraz subiektywnych ocen dotyczacych
motywowania kadry akademickiej. Zastosowane triangulacyjne ujecie metodologiczne
przyczynito si¢ do zwigkszenia trafnosci wnioskdw oraz umozliwito bardziej
kompleksowe ujecie badanej problematyki.

Struktura dysertacji zostala podporzadkowana realizacji przyjetego celu
badawczego oraz logicznemu porzadkowi prezentowanych tresci. Rozdzial pierwszy ma
charakter metodologiczny i obejmuje uzasadnienie wyboru tematu, organizacje procesu
badawczego, okreslenie przedmiotu i celu badan, problematyke badawcza, hipotezy
robocze, a takze opis zmiennych, wskaznikdw oraz zastosowanych metod, technik
I narzedzi badawczych. Rozdziat ten stanowi fundament dalszych analiz i wprowadza
czytelnika w zatozenia empirycznej czesci pracy.

W rozdziale drugim przedstawiono teoretyczne podstawy motywacji w naukach
o zarzadzaniu, ze szczegdlnym uwzglednieniem motywacji jako funkcji zarzadzania,
przegladu klasycznych i wspotczesnych teorii motywacyjnych oraz narzedzi i systemow
motywowania stosowanych w organizacjach. Rozdzial trzeci pos$wigcony zostat

charakterystyce pracy nauczycieli akademickich oraz uwarunkowaniom funkcjonowania
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uczelni niepublicznych w Polsce, co pozwala na osadzenie dalszych analiz empirycznych
w konkretnym kontekscie instytucjonalnym i organizacyjnym.

Rozdzial czwarty zawiera analiz¢ motywacji do pracy nauczycieli akademickich
W ujeciu ogdlnym, natomiast rozdziaty piagty i szOsty prezentuja szczegdlowe wyniki
badan empirycznych dotyczace odpowiednio niematerialnych oraz materialnych
uwarunkowan motywacji do pracy. Taki uktad umozliwia stopniowe przechodzenie od
zagadnien ogblnych do szczegotowych oraz wyrazne rozrdznienie poszczegoélnych
kategorii czynnikOw motywacyjnych.

Dysertacje zamyka zakonczenie, w ktorym sformutowano wnioski koncowe
wynikajace z przeprowadzonych analiz, wskazano ograniczenia badan oraz
zaproponowano kierunki dalszych badan naukowych, a takze przedstawiono
rekomendacje o charakterze praktycznym, odnoszace si¢ do zarzadzania motywacja

nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych.
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ROZDZIAL 1. METODOLOGICZNE PODSTAWY DYSERTACJI

W niniejszym rozdziale oméwiono metodologiczne podstawy dysertacji, ktore
determinowatly sposob realizacji badan oraz interpretacji uzyskanych wynikow.
W rozdziale tym zaprezentowano zarowno koncepcje badawcza, jak 1 przyjete
rozwigzania metodologiczne, umozliwiajace rzetelne i1 spojne rozpoznanie analizowanej
problematyki. W pierwszej cze$ci uzasadniono wybdr tematu badan oraz przedstawiono
organizacj¢ procesu badawczego, wskazujac przedmiot i cele badan. Nastepnie
omowiono problematyke badawcza wraz z hipotezami roboczymi. Kolejne podrozdziaty
poswigcono identyfikacji zmiennych i wskaznikow, charakterystyce zastosowanych
metod badawczych oraz sposobowi opracowania wynikow badan empirycznych.
Rozdziat zamyka charakterystyka badanej populacji, obejmujaca zarowno respondentow

badan ilo§ciowych, jak i uczestnikow badan jakosciowych.

1.1. Uzasadnienie wyboru tematu

Wybdr tematu dysertacji poswigconej uwarunkowaniom motywacji zawodowej
nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych wynika
z rosnacego znaczenia problematyki motywacji pracownikow w organizacjach opartych
na wiedzy, do ktorych zaliczaja si¢ instytucje szkolnictwa wyzszego. W naukach
o zarzadzaniu motywacja odgrywa fundamentalng rol¢ jako czynnik determinujacy
efektywnos$¢ pracy, jako§¢ realizowanych zadan oraz poziom zaangazowania
pracownikOw w osigganie celdéw organizacyjnych. W przypadku uczelni wyzszych
znaczenie to nabiera szczegolnego wymiaru, gdyz ich funkcjonowanie w duzej mierze
opiera si¢ na kapitale ludzkim o wysokim poziomie kwalifikacji, autonomii
1 odpowiedzialno$ci zawodowe;.

Wspotczesne szkolnictwo wyzsze funkcjonuje w warunkach dynamicznych
przemian spotecznych, ekonomicznych i kulturowych, ktore w istotny sposdb wptywaja
na charakter pracy akademickiej. Zmiany te obejmujg m.in. postepujaca rynkowosé
edukacji, rosnaca konkurencj¢ pomiedzy uczelniami, presj¢ na efektywno$¢ i mierzalno$é¢
osiggnig¢, a takze zmieniajace si¢ oczekiwania studentéw oraz interesariuszy
zewnetrznych. W rezultacie nauczyciel akademicki coraz czg$ciej funkcjonuje

W rzeczywistos$ci organizacyjnej, w ktorej obok tradycyjnych 16l dydaktycznych
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i naukowych pojawiajg si¢ nowe wymagania zwigzane z administracja, raportowaniem,
pozyskiwaniem studentéw czy budowaniem wizerunku uczelni.

W takich warunkach motywacja do pracy przestaje by¢ wylacznie kwestig
indywidualnych predyspozycji czy pasji zawodowej, a staje si¢ zjawiskiem silnie
uwarunkowanym organizacyjnie. Poziom motywacji nauczycieli akademickich zalezy
nie tylko od wewngtrznych potrzeb samorealizacji, rozwoju czy sensu pracy, lecz réwniez
od warunkow, w jakich jest ona wykonywana, tj. struktury organizacyjnej uczelni, stylu
zarzadzania, relacji interpersonalnych, systemow ocen i nagradzania, a takze stabilnosci
1 przewidywalnosci srodowiska pracy.

Nauczyciele akademiccy petnig w strukturze uczelni role kluczowa, odpowiadajac
za realizacje jej podstawowych funkcji, tj. ksztalcenie, prowadzenie badan naukowych
oraz dziatalno$§¢ na rzecz otoczenia spoteczno-gospodarczego. Jako$¢ ich pracy ma
bezposrednie przetozenie na poziom nauczania, efekty ksztatcenia, rozw6j nauki oraz
reputacje instytucji akademickiej. Z tego wzgledu motywacja kadry akademickiej
stanowi jeden z najwazniejszych zasobow uczelni, a jej ostabienie moze prowadzi¢ do
spadku jakosSci ksztalcenia, ograniczenia aktywnosci naukowej oraz obnizenia
konkurencyjnosci instytucji na rynku edukacyjnym.

Szczegbdlnego znaczenia problematyka motywacji nabiera w kontekscie uczelni
niepublicznych, ktére funkcjonuja w warunkach znacznie wigkszej zmiennosci
1 niepewnosci niz uczelnie publiczne. Instytucje te sa silnie uzaleznione od mechanizmow
rynkowych, w tym przede wszystkim od liczby studentéw, a ich stabilnos¢ finansowa
1 organizacyjna czesto ulega wahaniom wynikajacym z czynnikow demograficznych
1 ekonomicznych. W przeciwienstwie do uczelni publicznych, uczelnie niepubliczne
dysponuja ograniczonym wsparciem systemowym oraz mniejszymi mozliwo$ciami
dlugofalowego planowania rozwoju kadry akademickie;.

Konsekwencje tych uwarunkowan w sposéb bezposredni odczuwajg nauczyciele
akademiccy zatrudnieni w sektorze niepublicznym. Czgsto funkcjonujg oni w warunkach
elastycznych form zatrudnienia, tacza prac¢ w kilku instytucjach, a ich sytuacja
zawodowa cechuje si¢ mniejszg stabilno$cig 1 przewidywalno$cig. Ograniczony dostgp
do klasycznych S$ciezek awansu naukowego, zrdznicowane mozliwosci rozwoju
zawodowego oraz presja dydaktyczna moga wptywac na sposob postrzegania pracy
akademickiej 1 poziom motywacji do jej wykonywania.

W tym kontek$cie analiza uwarunkowan motywacji zawodowej nauczycieli

akademickich w uczelniach niepublicznych staje si¢ szczeg6lnie istotna. Pozwala ona nie
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tylko lepiej zrozumie¢ mechanizmy funkcjonowania tej grupy zawodowej, lecz takze
dostarcza wiedzy niezbednej do racjonalnego zarzadzania kapitalem ludzkim
w instytucjach szkolnictwa wyzszego. Z perspektywy nauk o zarzadzaniu problematyka
ta wpisuje si¢ w nurt badan nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi, organizacjami
opartymi na wiedzy oraz motywacja pracownikow w warunkach niepewnosci
1 zmienno$ci organizacyjnej.

Istotnym argumentem przemawiajacym za podj¢ciem tematu uwarunkowan
motywacji zawodowej nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych jest
wyraznie dostrzegalna luka badawcza w krajowej literaturze przedmiotu. Analiza
dotychczasowych badan empirycznych wskazuje, ze problematyka motywacji
nauczycieli akademickich byta w Polsce podejmowana przede wszystkim w odniesieniu
do systemowych uwarunkowan, mechanizmow oceny dorobku naukowego oraz
wewnetrznych 1 zewnetrznych czynnikow motywacyjnych w  kontek$cie reform
szkolnictwa wyzszego, co potwierdzaja m.in. badania R. Piwowarskiego dotyczace
systemu bodzcow w szkolnictwie wyzszym?, pilotowe analizy czynnikéw motywujacych
do doskonalenia dydaktycznego® czy miedzynarodowe poréwnania motywacji
i kompetencji motywacyjnych nauczycieli akademickich *.

Jednoczesnie sektor uczelni niepublicznych, traktowany jako odrgbna kategoria
badawcza, pozostaje w dostepnej literaturze przedmiotu relatywnie stabo rozpoznany®.
Dotychczasowe opracowania poswigcone szkolnictwu wyzszemu w Polsce rzadko
koncentrujg si¢ w sposob poglebiony na specyfice funkcjonowania niepublicznych szkét
wyzszych, a je$li juz uwzgledniajg ten sektor, to najczgsciej czynig to w Sposob
fragmentaryczny, pordwnawczy lub marginalny wobec analiz odnoszacych si¢ do uczelni
publicznych. Problematyka motywacji zawodowe] nauczycieli akademickich
w uczelniach niepublicznych bywa podejmowana sporadycznie i zazwyczaj nie stanowi

gléwnego przedmiotu badan empirycznych, lecz pojawia si¢ jako element szerszych

2 Por. R. Piwowarski, Ksztaftowanie motywacji nauczycieli akademickich w Polsce w kontekscie
wielozadaniowego modelu agencji, ,Studia Prawno-Ekonomiczne” 2019, 113, 259-280, DOI:
10.26485/SPE/2019/113/15; A. Jaworska, E. Murawska, Satysfakcja zawodowa nauczycieli akademickich
— uwarunkowania i konsekwencje, ,,Przeglad Badan Edukacyjnych” 2015, 20 (235), 243-265.

3 Por. I. Zdonek, A. Mularczyk, Factors motivating academic teachers to improve their teaching skills —
pilot studies, ,,Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organization & Management Series”
2020, 148 , 825-843, DOI: 10.29119/1641-3466.2020.148.61;

4 Por. M. Blaskova, R. Blasko, 1. Figurska, A. Sokét, Motivation and Development of the University
Teachers’ Motivational Competence, “Procedia — Social and Behavioral Sciences” 2015, 182, 116-126,
DOI: 10.1016/j.sbspro.2015.04.855.

5 Por. M. Adamczyk, Wybrane aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi w niepublicznych uczelniach
akademickich w Polsce, "Edukacja Ekonomistow i Menedzerow” 2016, 2(40), 77-92.
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analiz dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi, uwarunkowan organizacyjnych badz
kapitatu intelektualnego instytuc;ji®.

Przyktadem pozycji odnoszacej si¢ wprost do kwestii motywacji w kontekscie
uczelni niepublicznych jest monografia Z. Geryk Motywacja w uczelniach niepublicznych
w Polsce z 2010 roku. Autorka podejmuje obszerng analiz¢ zjawiska motywowania
w specyficznym kontekscie organizacyjnym niepublicznych szkét wyzszych. W swojej
pracy laczy zaréwno aspekt poznawczy, opisujac teoretyczne koncepcje 1 ujecia
motywacji, jak i1 aspekt aplikacyjny, wskazujac na praktyczne implikacje w codziennym
zarzadzaniu uczelnig. Z. Geryk podkresla, Zze szkolnictwo niepubliczne w Polsce
charakteryzuje si¢ odmiennymi uwarunkowaniami strukturalnymi i finansowymi niz
sektor publiczny, co przeklada si¢ na potrzebe odrebnego podej$cia do systemow
motywacyjnych. Autorka zauwaza rowniez, ze w organizacjach tych brakuje spojnych
i efektywnych strategii motywacyjnych, ktéore uwzglednialyby zaréwno potrzeby
pracownikow naukowo-dydaktycznych, jak i administracyjnych. Na tej podstawie
formutuje  wnioski  dotyczace konieczno$ci budowy bardziej $wiadomych
1 dopasowanych mechanizméw motywowania, ktére moglyby wspierac realizacj¢ celow
dydaktycznych i organizacyjnych uczelni niepublicznych’.

Warto jednak zauwazy¢, ze w dostepnym piSmiennictwie tego typu prac jest nadal
niewiele. W konsekwencji brakuje systematycznych i pogtgbionych badan empirycznych,
ktore uwzgledniatyby specyfike warunkow pracy, $ciezek kariery oraz czynnikow
motywacyjnych nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych,
co uzasadnia potrzebg podjecia niniejszej problematyki badawcze;.

Tymczasem uczelnie niepubliczne odgrywaja coraz istotniejsza role w systemie
szkolnictwa wyzszego, zarowno pod wzgledem liczby ksztatlconych studentow, jak
iréznorodnosci  oferty edukacyjnej oraz elastyczno$ci organizacyjnej. Ich
funkcjonowanie wigze si¢ jednak z odmiennymi uwarunkowaniami instytucjonalnymi
1 organizacyjnymi, ktére moga w sposob zasadniczy wptywac na motywacje zawodowg
zatrudnionej w nich kadry akademickiej. Brak poglebionych analiz empirycznych

dotyczacych tej grupy zawodowej utrudnia nie tylko rozwoj wiedzy naukowe;j, lecz takze

® Por. J. Fazlagi¢, Aktywa intelektualne niepublicznych szkét wyzszych, Akademia Finanséw i Biznesu
Vistulq, Warszawa 2013.

" Por. Z. Geryk, Motywacja w uczelniach niepublicznych w Polsce, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2010.
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formutowanie trafnych rekomendacji zarzadczych adekwatnych do realiéw sektora
niepublicznego.

Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze dotychczasowe badania nad motywacija
nauczycieli akademickich czesto koncentrujg si¢ na wybranych aspektach tego zjawiska,
takich jak satysfakcja z pracy, stres zawodowy czy wypalenie, pomijajac szerszy kontekst
organizacyjny oraz wspotwystepowanie czynnikOw materialnych i niematerialnych.
Tymczasem motywacja zawodowa ma charakter ztozony i wielowymiarowy, a jej analiza
wymaga uwzglednienia zaréwno obiektywnych warunkow pracy, jak i subiektywnych
ocen, postaw oraz doswiadczen pracownikow. W tym sensie niniejsza dysertacja
podejmuje probe catosciowego ujecia problematyki motywacji w $Srodowisku
akademickim uczelni niepublicznych.

Istotnym elementem uzasadniajagcym wybor tematu jest rOwniez przyjeta
perspektywa metodologiczna. Zastosowanie podejscia taczacego badania iloSciowe
i jakosciowe pozwala na wieloaspektowe rozpoznanie badanego zjawiska oraz zwigksza
traftnos$¢ 1 glebie interpretacyjng uzyskanych wynikéw. Badania ankietowe umozliwiaja
identyfikacj¢ ogdlnych prawidlowosci, zaleznos$ci 1 réznic statystycznych w zakresie
motywacji zawodowej nauczycieli akademickich, natomiast badania jakosciowe,
prowadzone ws$rdd kadry funkcyjnej uczelni niepublicznych, pozwalaja na uchwycenie
perspektywy zarzadczej oraz mechanizméw organizacyjnych wptywajacych na
motywacj¢ pracownikow.

Szczegblng wartos$cig przyjetego podejScia badawczego jest mozliwose
konfrontacji perspektywy pracownikow akademickich z perspektywa oséb petnigcych
funkcje kierownicze. Umozliwia to nie tylko identyfikacj¢ obszarow zbieznych
irozbieznych w postrzeganiu motywacji do pracy, lecz takze lepsze zrozumienie
uwarunkowan organizacyjnych, ktore nie zawsze sa w pelni widoczne z punktu widzenia
pracownika. Takie ujecie sprzyja poglebionej analizie motywacji jako zjawiska
osadzonego w konkretnym kontekscie instytucjonalnym.

Z perspektywy praktyki zarzadzania uczelniami niepublicznymi wyniki badan
moga stanowi¢ istotne Zrodlo wiedzy wspierajacej procesy decyzyjne w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. W warunkach rosnacej konkurencji o wykwalifikowang
kadre dydaktyczng i naukowa, a takze ograniczonych mozliwosci finansowych, uczelnie
niepubliczne zmuszone sg do poszukiwania pozafinansowych sposoboéw wzmacniania
motywacji i zaangazowania pracownikow. Zrozumienie, jakie czynniki rzeczywiscie

wpltywaja na motywacje nauczycieli akademickich, moze przyczyni¢ si¢ do bardziej
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swiadomego projektowania systemow motywacyjnych, poprawy jakosci zarzadzania
oraz budowania stabilniejszych relacji organizacyjnych.

Wyniki niniejszej dysertacji moga rowniez stanowi¢ podstawe do refleksji nad
rolg kultury organizacyjnej, stylu przywodztwa oraz relacji interpersonalnych
w srodowisku akademickim wuczelni niepublicznych. W warunkach ograniczonej
stabilnos$ci instytucjonalnej to wlasnie czynniki niematerialne moga odgrywac kluczowa
rol¢ w podtrzymywaniu zaangazowania zawodowego 1 poczucia sensu pracy nauczycieli
akademickich. Tym samym badanie to wpisuje si¢ w szerszy nurt analiz nad
funkcjonowaniem organizacji wiedzy oraz znaczeniem kapitatu ludzkiego w warunkach
zmienno$ci 1 niepewnosci.

Podsumowujac powyzsze ustalenia, wybor tematu dysertacji dotyczacej
uwarunkowan motywacji zawodowe] nauczycieli akademickich w uczelniach
niepublicznych jest uzasadniony zaréwno potrzeba wypetnienia istotnej luki badawczej,
jak 1 znaczeniem praktycznym podejmowanej problematyki. Przyjeta perspektywa
badawcza oraz zastosowane metody pozwalaja na kompleksowe ujecie badanego
zjawiska 1 dostarczaja wiedzy, ktoéra moze przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia
mechanizméw motywacyjnych w $rodowisku akademickim oraz do doskonalenia

praktyk zarzadczych w uczelniach niepublicznych.

1.2. Organizacja badan

Jak przekonuje J. Sztumski, proces badawczy jest ,.$wiadomg, celowg
1 zamierzong czynnoscig poznajacego podmiotu. Wszelka za§ dziatalnos¢, ktora ma
prowadzi¢ do okre$lonego celu, powinna by¢ sterowana metodycznie za pomoca
okreslonych regut i wskazan determinujacych 1 kontrolujacych postepowanie

cztowieka"®

. A. Matel utrzymuje natomiast, ze ,,proces badawczy powinien przebiegac
W sposob uswiadomiony, natomiast nie powinien mie¢ charakteru wytacznie
intuicyjnego. Powinien takze posiada¢ jasno okreslone i sprecyzowane cele oraz by¢
prowadzony w sposob zaplanowany. Proces badawczy wymaga metodycznego

sterowania”®.

8 J. Sztumski, Wstep do metod i technik bada/l spotecznych, PWN, Warszawa 1995, s. 46.

® A. Matel, Badania naukowe w procesie kreowania wiedzy — implikacje w dziedzinie ekonomii,
[w:] Badania naukowe w procesie kreowania wiedzy. Implikacje w dziedzinie ekonomii, D. Kietczewski,
A. Matel, (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2017, s. 9.
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Warto zaznaczy¢, ze proces badawczy czgsto jest poprzedzony analizg literatury
przedmiotu. Aktywno$¢ ta ma na celu ustalenie stanu wiedzy oraz niewiedzy w okreslone;j
dziedzinie naukowe;j i daje podstawe do dalszych dociekan badawczych®®.

Proces badawczy, za J. Apanowiczem mozemy podzieli¢ na dwa nastgpujace po
sobie etapy, tj. konceptualizacj¢ oraz realizacj¢. W pierwszym etapie przeprowadza si¢
takie czynnosci, jak: okreslenie i uzasadnienie problematyki badawczej, sformutowanie
tez oraz hipotez, wskazanie zmiennych i odpowiadajacych im wskaznikow, a takze wybor
wilasciwych metod, technik 1 narzedzi badawczych oraz zaplanowanie procedur
badawczych. Drugi etap obejmuje wlasciwa realizacje badan, czyli: przeprowadzenie
badan terenowych lub eksperymentalnych, porzadkowanie uzyskanych danych, ich
analiza, opracowanie wynikéw, wyciagni¢cie wnioskOw oraz przygotowanie pisemnego
raportu naukowego®!.

W dysertacji przyjeto procedure badawcza M. Cieslarczyka, ktoéra obejmuje trzy
fazy, tj. koncepcyjna (konceptualizacji badan), wykonawcza (realizacji badan) oraz
koncowa (finalizacji badan)*2,

Punktem wyj$cia byla analiza literatury przedmiotu, stanowigca aktywnos$¢
poprzedzajaca fazg konceptualizacji. W fazie pierwszej sformutowano podstawy
metodologiczne (cel, przedmiot, problematyka, hipotezy), nastepnie dokonano wyboru
metod i technik badawczych z opracowaniem wtasciwych narz¢dzi wiacznie. To z kolei
stanowito asumpt do kolejnego etapu, tj. realizacji badan terenowych. Uszczegdtowiajac,
przeprowadzono rownoczes$nie ankiete¢ ws$rod nauczycieli akademickich uczelni
niepublicznych oraz wywiady z osobami petnigcymi stanowiska funkcyjne w uczelniach
niepublicznych. Po zebraniu materiatu empirycznego zostal on zakodowany do formatu
spv, ktory pozwala na przeprowadzenie analiz statystycznych z wykorzystaniem
programu SPSS. Nastepnie opracowano wyniki, ktore zaprezentowano w formie trzech

rozdziatdéw empirycznych.

10 M. Guziuk, Podstawy metodologiczne prac promocyjnych, Fundacja Studiéw i Badan Edukacyjnych,
Warszawa 2005, s. 81.

11 J. Apanowicz, Metodologia ogéina, Wydawnictwo Bernardinum, Gdynia 2002, s. 96-97.

12 M. Cieslarczyk, Metody, techniki i narzedzia badawcze oraz elementy statystyki stosowane w pracach
magisterskich i doktorskich, AON, Warszawa 2003, s. 22-23.
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1.3. Przedmiot i cel badan

Przedmiot badan obejmuje wszystkie obiekty, rzeczy i zjawiska wraz z procesami,
ktorym podlegaja, a takze te, wobec ktorych formulowane sa pytania badawcze®®.
J. Sztumski kategori¢ t¢ definiuje jako ,,wszystko, co sktada si¢ na tak zwanag
rzeczywisto$¢ spoteczng, a wigec zbiorowosci 1 zbiory spoteczne, instytucje spoteczne,
procesy i zjawiska spoteczne”4,

Z kolei zdaniem T. Pilcha przedmiot badan mozna utozsamia¢ z zadaniem, ktore
staje przed badaczem w momencie, kiedy uswiadomi sobie on konieczno$¢
przeprowadzenia badan empirycznych®®. Podobnego zdania jest L. Sotoma, definiujacy
przedmiot badan jako zjawiska, obiekty lub rzeczy, na ktorych chcemy skoncentrowac
swoje badania albo wobec ktorych zamierzamy formutowac twierdzenia, odpowiadajac
na postawione pytania badawcze'®.

W dysertacji za przedmiot badan przyjeto czynniki motywujace nauczycieli
akademickich uczelni niepublicznych do wykonywania pracy zawodowej.

Jak zauwaza M. CieSlarczyk, celem kazdego procesu badawczego jest
rozwigzanie problemu naukowego®’, ktory dotyczy wykrycia zaleznoéci i zwigzkow
pomigdzy badanymi elementami rzeczywistosci spotecznej, tj. faktami, procesami lub
zjawiskami®, Z kolei W. Dutkiewicz jako cel badan widzi ,,dazenie do wzbogacenia
wiedzy o osobach, rzeczach izjawiskach bedacych przedmiotem badan™?®.
R. Zenderowski przekonuje, ze przez cel ,,nalezy rozumie¢ nie tyle samo rozwigzanie
problemu (co jest oczywiste) ile pozadane skutki przeprowadzonych badan i analiz”?°.

Cel stanowi wyraz tego, co badacz pragnie osiggna¢ w ramach prowadzonych
dziatan, czyli wskazuje kierunek jego dazen. Praca badawcza to proces ukierunkowany
wlasnie na realizacje tego celu, ktéry powinien by¢ jasno sformutowany, mozliwy do

osiggniecia i konkretny?!. Zdaniem T. Pilcha i T. Zaumana od whasciwego sformutowania

13 A.W. Maszke, Metodologiczne podstawy badan pedagogicznych, WSiP, Warszawa 2004, s. 44.

14 J. Sztumski, dz. cyt., s. 7.

5T, Pilch, Zasady badarn pedagogicznych, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 1995, s. 101.

16 L. Sotoma, Metody i techniki badar socjologicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Warmifisko-
Mazurskiego, Olsztyn 2002, s. 38.

M. Cie$larczyk, dz. cyt., s. 27.

18 M. Lobocki, Wprowadzenie do metodologii badar pedagogicznych, Impuls, Krakow 1999, s. 202.

19 'W. Dutkiewicz, Przewodnik metodyczny dla studentéw pedagogiki, Dom Wydawniczy Strzelec, Kielce
1999, s. 31.

20 R. Zenderowski, Technika pisania prac magisterskich. Krotki przewodnik po metodologii pisania prac
dyplomowych, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 22.

2L'W. Zaczynski, Praca badawcza nauczyciela, WSiP, Warszawa 1995, s. 52.
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celu zalezy powodzenie wszystkich dalszych etapéw badan®?. Podobnego zdania jest
A.W. Maszke, ktory przekonuje, ze ,,bez jasno sprecyzowanych celow nie moze by¢
mowy o podejmowaniu badan w ogole”?.

,»Na ogot przyjmuje si¢, ze celem badan naukowych jest wykrycie prawidlowosci
stale wystepujacych w badanych zjawiskach oraz doprowadzenie na ich podstawie do
wnioskow ogdlnych, waznych nie tylko dla badanej zbiorowosci, ale i dla innych
obiektow znajdujacych si¢ w takich samych warunkach. Celem badan moze by¢ takze
podjecie proby opracowania nowych, witasciwych, w zatozeniu lepszych metod
badawczych stuzacych poznaniu rzeczywistosci”?4,

Kazde badanie naukowe powinno dazy¢ do realizacji jednego z dwoch gtownych
celow — poznawczego lub praktycznego — cho¢ nie sa one wobec siebie sprzeczne i moga
by¢ osiggane rownolegle w ramach jednego projektu badawczego. Cel poznawczy polega
na generowaniu nowej wiedzy, ktdra poszerza istniejacy zasob informacji w konkretne;j
dziedzinie, jak i w nauce ogoélnie. Mozna go zrealizowac poprzez opracowanie nowej
teorii, uporzadkowanie istniejgcych twierdzen, zatozen teoretycznych lub definicji.
Natomiast cel praktyczny (uzytkowy) zakltada wykorzystanie wynikéw badan,
sformutowanych wnioskéw, koncepcji czy innych osiggnige¢ naukowych do inicjowania
realnych zmian w roznych obszarach zycia codziennego?°.

Dysertacja stanowi teoretyczne opracowanie wybranego wycinka rzeczywistosci
spotecznej, bez nastawienia na bezpo$rednie zastosowanie w praktyce, co jednak nie
wyklucza wykorzystania wnioskoOw przy projektowaniu dzialan zwigzanych
Z budowaniem systemow motywacyjnych w niepublicznym szkolnictwie wyzszym.

Odnoszac si¢ do powyzszej systematyzacji mozna przyjac, ze celem teoretycznym
dysertacji byla identyfikacja czynnikdbw motywujacych nauczycieli niepublicznych
uczelni do wykonywania pracy zawodowe;.

Z kolei za cel praktyczny przyjeto usystematyzowanie wiedzy na temat motywacji
nauczycieli akademickich uczelni niepublicznych do wykonywania pracy zawodowej
oraz okreslenie propozycji i rekomendacji dla podmiotéw zainteresowanych poprawa

aktualnego stanu rzeczy w tym zakresie, tj. uczelni niepublicznych.

22T, Pilch, T. Bauman, Zasady badar pedagogicznych, Warszawa 2001, s. 35-36.

23 A. W. Maszke, dz. cyt., s. 20.

24 B. Klepacki, Wybrane zagadnienia zwigzane z metodologiq badar naukowych, ,Roczniki Nauk
Rolniczych”, seria G, t. 96, z. 2, 2009, 38-46, s. 42, DOI: 10.22630/RNR.2009.96.2.20.

25 M. Pelc, Elementy metodologii badar naukowych, AON, Warszawa 2012, s. 15.

19



1.4. Problematyka badawcza

Uszczegoélowieniem celu badan jest sformulowanie problemu badawczego, co
umozliwia badaczowi doktadniejsze poznanie interesujagcego go fragmentu
rzeczywistosci. Jak okresla to M. Lobocki: ,,[...] dokladniejsze poznanie tego, co
rzeczywiscie zamierzamy zbadaé”?®. Z kolei J. Apanowicz omawiang kategorie rozumie,
jako pewien obiektywny stan niewiedzy, ktéry mozna ograniczy¢ w toku aktywnosci,
jaka jest badanie naukowe?’. W podobnej narracji pozostaje definicja J. Sztumskiego,
ktory problem badawczy okresla jako uszczegdlowienie ,,[...] celu badan, umozliwia
doktadniejsze poznanie tego, co rzeczywiscie zamierzamy zbada¢ [ ... ]. Na ogo6t jest nim
takie pytanie, ktore w miarg precyzyjnie okresla cel zamierzonych badan i jednoczesnie
ujawnia braki w dotychczasowej wiedzy na interesujacy nas temat”?. Jego
sformutowanie zdaje si¢ by¢ jednym z fundamentéw dalszych badan, o czym przekonuje
S. Nowoskielki w stowach: ,,problem badawczy (naukowy) okresla cel i granice pracy
naukowej, przesadza o zakresie, metodach badawczych, czasie trwania i tempie prac
badawczych”?.

Problemy badawcze odnoszg si¢ do roznorodnych aspektow badanych zjawisk lub
obiektow — moga dotyczy¢ ich wlasciwosci, sposobu funkcjonowania, zmienno$ci
W czasie, a takze czynnikow, ktore te zmiany warunkujg. Czesto skupiajg si¢ rOwniez na
identyfikowaniu zaleznosci migdzy poszczegdlnymi cechami danego zjawiska, na
przyktad zwiazkow przyczynowo-skutkowych lub korelacji. Problem badawczy moze tez
obejmowacé oceng¢ istotnosci poszczegdlnych zmiennych, analize ich wzajemnego
oddzialywania — zaré6wno niezaleznego, jak 1 wspolnego lub wykluczajacego si¢ —
w konteks$cie badanego procesu. Dzigki temu staje si¢ nie tylko narzedziem
porzadkujacym rzeczywistos¢ badawcza, ale réwniez ramg interpretacyjna dla
pozniejszych wynikow=C,

A. M. Jeszka w naukach o zarzadzaniu widzi problem badawczy jako pytanie lub
zespOl pytan, definiujacych temat, cel 1 zakres oraz badajacych relacje miedzy
zmiennymi. W bardziej szczegélowym ujeciu problem badawczy mozna rozumie¢ jako

konkretne pytanie lub zbiér pytan, na ktore badacz poszukuje odpowiedzi w ramach

% M. Lobocki, Metody i techniki bada#, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow 2000, s. 18.

27 J. Apanowicz, Metodologia ogélna, dz. cyt., s. 52.

28 M. Lobocki, Metody i techniki bada#, dz. cyt., s. 18.

2 S, Nowosielski, Metodologiczne podstawy formutowania problemu badawczego w naukach
o zarzqdzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2012(238), 67-81, s. 68.

%0 K. Kucinski, Metodologia nauk ekonomicznych: dylematy i wyzwania, Difin, Warszawa 2010, s. 84.
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prowadzonych analiz. Stanowi on punkt wyjscia do calego procesu badawczego,
poniewaz to wiasnie od trafnego sformulowania problemu zalezy kierunek dalszych
dziatan®,

W og6lnym rozroéznieniu problemy badawcze moga przyjmowac dychotomiczny
charakter. Niektore z nich sa pytaniami rozstrzygni¢cia i oznaczajg ciekawo$¢ badacza
w konteks$cie wystgpowania lub nie pewnych elementdw, zjawisk i zaleznosci.
Zazwyczaj sg one poprzedzong partykutg ,,czy”. Inne natomiast, zwane pytaniami
dopehienia, stluzg wyjasnieniu badanych aspektow 1 rozpoczynaja si¢ od partykut
,dlaczego”, ,jaki”, ,ktory”, ,.gdzie”®2. W niniejszej dysertacji problematyka badawcza
przyjmuje forme pytan dopehienia.

Glowny problem badawczy niniejszej dysertacji zostat sformutowany w postaci
pytania: jakie czynniki motywujg nauczycieli akademickich uczelni niepublicznych do
wykonywania pracy zawodowej?

Jak przekonuje M. Krajewski, ,,problem badawczy, jako podstawowy sktadnik
kazdego liczacego si¢ badania, jest komponentem ztozonym, dlatego do jego wyjasnienia

2533

potrzebne sg szczegdtowe pytania badawcze””. ,,Poprzez zidentyfikowanie probleméw

szczegdtowych badacz doprecyzowuje proces badan, tak aby tok rozwazan i uzyskane
wyniki ztozyty sie na cato$é badanego problemu ogdlnego®*”.
Na podstawie problemu gtownego skonkretyzowano problematyke szczegdtowa,
ktére obejmowata nastgpujace pytania:
1. Jakie sg teoretyczne podstawy motywacji do pracy?
2. Jakie sa uwarunkowania pracy nauczycieli akademickich w uczelniach
niepublicznych?
3. Jaki jest ogdlny poziom motywacji nauczycieli akademickich uczelni
niepublicznych w $wietle wynikéw badan wlasnych?

4. Jakie sa materialne uwarunkowania motywacji do pracy nauczycieli

akademickich w uczelni niepublicznych w $wietle wynikow badan wtasnych?

81 AM. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzqdzaniu, [w:] Metodologia badah
naukowych w naukach o zarzqdzaniu, A. Sopinska (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013,
s. 97.

32'W. Skarbek, Wybrane zagadnienia metodologii nauk spotecznych, Naukowe Wydawnictwo Piotrkowskie,
Piotrkow Trybunalski 2013, s. 53-54.

3 M. Krajewski, O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego, Szkola Wyzsza im. Pawla
Wilodkowica w Plocku, Plock 2020, s. 59.

3 A. Czuprynski, M. Goérnikiewicz, R. Kochanczyk, B. Kogut, Postrzeganie problemu badawczego
w naukach o bezpieczenstwie, ,,Journal of Modern Science” 2024, tom 4(58), 156-178, s. 160-161, DOI:
10.13166/jms/192288.
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5. Jakie s3 materialne uwarunkowania motywacji do pracy nauczycieli
akademickich w uczelni niepublicznych w §wietle wynikéw badan wiasnych?
Rozwigzania poszczegolnych kwestii problemowych stanowig tres¢ rozdziatow

teoretyczno-empirycznych niniejszej dysertacji.

1.5. Hipotezy robocze

Jak przekonuje K. Krzakiewicz: ,,nauka w istocie niczego nie udowadnia. Ona
tylko wysuwa przypuszczenia i weryfikuje je. Wiedza naukowa stanowi zbior nieustannie
odnawianych roboczych hipotez dotyczacych rzeczywisto$¢”*®. Hipoteza z kolei stanowi
doprecyzowanie problemu badawczego — jest wstgpnym zatozeniem, ktdrego trafnosc
zostanie zweryfikowana w toku badan. Powinna by¢ sformutowana w sposob klarowny
| jednoznaczny. Jej rola jest zaproponowanie mozliwego rozwigzania postawionego
problemu badawczego. Kluczowe jest, aby byla zapisana precyzyjnie i zrozumiale®.
B. Klepacki, opisujac cechy poprawnie sformutowanej hipotezy, stwierdzil, ze powinna
ona by¢ jasno 1 jednoznacznie okre$lona, zgodna z juz potwierdzonymi twierdzeniami
oraz mozliwa do logicznego zweryfikowania — zaréwno potwierdzenia, jak i obalenia®.

Hipoteza jest zdaniem twierdzacym, nie moze mie¢ formy przeczenia, pytania,
czy postulatu, a takze powinna by¢ wolna od stéw o charakterze normatywnym?®,
Powolujac si¢ na M. Lobockiego, hipotez¢ mozemy rozumie¢ jako zdanie, ktére oddaje
przypuszczenie badacza w kontekscie prawdopodobnej odpowiedzi na sformutowany
prze niego wezesniej problem®.

S. Sudot przekonuje, i1z ,,hipoteza jest przypuszczeniem naukowym opartym na
prawdopodobienstwie dotyczacym badanej rzeczywistosci (standw, zjawisk, procesow)
i mana celu odkrycie (wyjasnienie) pewnych praw i uogélnien”*°. Z kolei w mysli ustalef

A. Zakrzewskiej-Bielawskiej hipoteza to ,ugruntowane w dotychczasowej wiedzy

% K. Krzakiewicz, Myslenie systemowe i mentalne modele w zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”,
1/2014 (161), 77-88, s. 85.

% J. Apanowicz, Zarys metodologii prac dyplomowych z organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Administracji i Biznesu, Gdynia 1997, s. 37.

37 B. Klepacki, dz. cyt., s. 38.

8 M. Krajewski, Badania pedagogiczne. Wybdr bibliograficzny drukéw zwartych, czasopism
pedagogiczno-przedmiotowych i witryn internetowych z wprowadzeniem, Szkota Wyzsza im. Pawla
Wilodkowica w Plocku, Plock 2006, s. 11.

39 M. Lobocki, Metody i techniki bada ... dz. cyt., s. 27.

40'S. Sudot, Nauki o zarzqdzaniu. Weztowe problemy i kontrowersje, Dom Organizatora, Torun 2007, s. 61.
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przekonanie, ze zachodzi jaki§ zwigzek (zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa) miedzy
zmiennymi opisujacymi atrybuty badanego zjawiska*..

Na potrzeby rozprawy doktorskiej sformutowano hipotezg gloéwng oraz
szczegdtowe stanowigce przypuszcezalne rozwigzania odpowiadajgcych sobie problemow
badawczych. W odniesieniu do problemu glownego postawiono hipoteze zaktadajaca, ze
czynniki, ktére motywujg nauczycieli akademickich do wykonywania pracy zawodowe;j
maja charakter materialny i niematerialny.

W dalszej kolejnosci sformutowano nastepujgce sze$¢ hipotez roboczych, ktore
stanowily probe odpowiedzi na postawione wczesniej pytania problemowe:

1. Przypuszcza si¢, ze motywacja do pracy stanowi ztozony, wielowymiarowy
proces, ksztaltowany przez wspoldziatanie czynnikow indywidualnych,
organizacyjnych 1 spotecznych, co znajduje odzwierciedlenie w teoriach
motywacji prezentowanych w literaturze przedmiotu.

2. Zaktada si¢, ze warunki pracy nauczycieli akademickich w uczelniach
niepublicznych charakteryzuja si¢ specyficznym uktadem uwarunkowan
organizacyjnych, instytucjonalnych i rynkowych, odmiennym od rozwigzan
funkcjonujacych w uczelniach publicznych.

3. Przypuszcza si¢, ze nauczyciele akademiccy zatrudnieni w uczelniach
niepublicznych charakteryzuja si¢ umiarkowanym lub wysokim poziomem
motywacji do pracy, przy jednoczesnym zrdéznicowaniu jej poszczegélnych
komponentow.

4. Zaktada si¢, ze niematerialne uwarunkowania pracy, odnoszace si¢ do sposobu
organizacji pracy, relacji interpersonalnych oraz mozliwosci rozwoju
zawodowego, istotnie wptywaja na poziom motywacji do pracy nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych.

5. Zaklada si¢, ze materialne uwarunkowania pracy, w szczego6lnosci poziom
wynagrodzenia 1 stabilno$¢ zatrudnienia, wptywaja na motywacje do pracy
nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych, jednak ich znaczenie
jest zrdznicowane 1 wspotwystepuje z czynnikami niematerialnymi.

Sposréd wymienionych wyzej hipotez dwie pierwsze dotycza rozwazan

teoretycznych, z koeli hipotezy od trzeciej do szostej byty weryfikowane poprzez badania

empiryczne.

41 A. Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i kierowanie”
2018, 2/2018 (181), 11-25, s. 16.
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1.6. Zmienne i wskazniki

Kolejnym etapem konceptualizacji badan jest sformulowanie zmiennych
I wskaznikow. Jak pisze J. Brzezinski: ,,jezeli o danej wlasnosci mozemy powiedzie¢, ze
przyjmuje ona roézne wartosci, to jest to zmienna*?. Innymi stowy, zmienna to cecha lub
wlasciwo$¢, ktora moze przyjmowac rézne warto$ci. Pomigdzy zmiennymi szuka si¢
zalezno$ci, dlatego w tym celu wazne jest ich skategoryzowanie jako zalezne oraz
niezalezne®,

Zmienna zalezna to ta, ktorg badacz chce wyjasni¢, stanowi one skutek w badaniu
i ulega zmianom w zaleznosci od oddzialtywania zmiennych niezaleznych. Jest ona
przedmiotem badan oraz ma zwigzek z innymi zmiennymi okre§lonymi w pracy. Z kolei
zmienna niezalezna to taka zmienna, ktére oddzialuje na zmienng zalezng i ktérag mozna
wyjasni¢ badane zjawisko. Stanowi one przyczyn¢ zmian w zmiennej zaleznej, ktore jest
jej skutkiem®4,

Na potrzeby postgpowania badawczego, stanowigcego podstawe niniejszej
dysertacji, za zmienng zalezng przyj¢to poziom motywacji do pracy nauczycieli
akademickich, uymowany zard6wno w wymiarze ogolnym, jak i poprzez wybrane jego
komponenty odnoszace si¢ do postrzegania sensu pracy, satysfakcji zawodowej oraz
oceny warunkéw jej wykonywania.

Jako zmienne niezalezne uwzgledniono cztery zasadnicze grupy czynnikow,
dobrane na podstawie przestanek teoretycznych oraz analizy problematyki badawczej:

1. Czynniki spoteczno-demograficzne, obejmujace w szczego6lnosci takie cechy
respondentow jak ple¢ 1 wiek. Zmienne te traktowano jako podstawowe
charakterystyki réznicujace badanych i wykorzystywano gldwnie w analizach
poréwnawczych.

2. Czynniki instytucjonalno-zawodowe, odnoszace si¢ do przebiegu i formy kariery
akademickiej, w tym:

o staz pracy w szkolnictwie wyzszym,

o staz pracy w aktualnym miejscu zatrudnienia,
o zajmowane stanowisko,

o forma zatrudnienia,

o przynaleznos¢ do okreslonej grupy pracownikow uczelni,

42 J. Brzezinski, Elementy metodologii badan psychologicznych, PWN, Warszawa 1984 s. 22
43 J. Brzezinski, Metodologia badar psychologicznych, PWN, Warszawa 2019, s. 32.
4 A. Zakrzewska-Bielawska, dz. cyt., s. 14.
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o liczba uczelni, w ktérych respondent aktualnie pracuje,
o pehienie funkcji organizacyjnych.

Zmienne te pozwalaty na analize zr6znicowania motywacji do pracy w zaleznos$ci

od pozycji zawodowej oraz stabilnos$ci sytuacji zatrudnienia.
3. Czynniki subiektywne, odnoszace si¢ do indywidualnych ocen i do$wiadczen
respondentow, w tym:
o poziomu zadowolenia z pracy,
o postrzegania sensu i znaczenia wykonywanej pracy,
o oceny perspektyw zawodowych,
o oceny sposobow motywowania przez przetozonych,

Zmienne te analizowano zaréwno jako predyktory motywacji do pracy, jak i jej

istotne korelaty.
4. Wybrane opinie i postawy, ktore uznano za logicznie powigzane z problematyka
badania, w szczegdlnosci odnoszace si¢ do:
o odczuwanego stresu zawodowego,
o zniechecenia do pracy,
o obcigzen zwigzanych z wykonywaniem obowigzkow akademickich.

Zmienne te wykorzystywano gtownie w analizach korelacyjnych oraz
poréwnawczych, w celu poglebienia interpretacji uzyskanych wynikow.

Tak przyjety uktad zmiennych umozliwit wieloaspektowa analize motywacji do
pracy nauczycieli akademickich, uwzgledniajaca zarowno obiektywne uwarunkowania
spoteczno-zawodowe, jak 1 subiektywne doswiadczenia oraz oceny badanych.
W analizach statystycznych dotyczacych zaleznosci pomigdzy uwarunkowaniami
motywacji a wybranymi cechami respondentow uwzgledniono wybrane z kazdej grupy,
ktore w Swietle zatozen badawczych oraz struktury zgromadzonych danych, miaty
kluczowe znaczenie dla interpretacji badanego zjawiska. Pozostale zmienne pelnity
funkcje opisowg 1 kontekstowa.

Zmienna to warto$¢ okreslajaca jedynie, pod jakim wzgledem interesuja nas
analizowane przedmioty i zdarzenia*. Wyrazem kazdej zmiennej jest wskaznik, ktory
stanowi przejaw (wyraz) zmiennej, wskazujgc na wzglednie obserwowalne 1 mierzalne
zjawisko. Na podstawie wskaznika mozemy stwierdzi¢, czy dane zjawisko w ogoéle

zaszto®. Jak przekonuje S. Nowak ,,wskaznikiem zdarzenia (wlasnosci) Z nazywamy

4 S, Nowak, Metodologia badar spotecznych, PWN, Warszawa 2011, s. 152.
46 J. Apanowicz, Metodologia ogéina, dz. cyt., s. 54.
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takie zdarzenie (wlasno$¢) W, ze stwierdzenie jego (jej) istnienia, pojawienia si¢ lub
stopnia intensywnosci badz faktycznie jest wykorzystane jako przestanka, badz zasadnie
nadaje si¢ na przestanke wnioskowania, iz w okreslonych przypadkach z pewnoscia,
z okreslonym prawdopodobienstwem lub przynajmniej z prawdopodobienstwem
Wyzszym niz przecietne wystapilo zdarzenie (wtasnosé) 24,

W badaniach ilosciowych wskazniki zmiennych stanowily odpowiedzi
respondentéw na pytania zamknigte i pototwarte kwestionariusza ankiety, umozliwiajace
ilosSciowy pomiar poziomu motywacji do pracy oraz jej wybranych uwarunkowan.
Uzyskane odpowiedzi zostaly poddane analizie statystycznej z wykorzystaniem
odpowiednich miar opisowych oraz testow statystycznych.

W badaniach jako$ciowych wskaznikami badanych zjawisk byly wypowiedzi
przedstawicieli kadry funkcyjnej, odnoszace si¢ do ich doswiadczen zwigzanych
Z pelnieniem funkcji kierowniczych, postrzegania pracy akademickiej oraz oceny
poziomu motywacji do pracy nauczycieli akademickich zatrudnionych w kierowanych
przez nich jednostkach. Wypowiedzi te dotyczyly w szczegdlnos$ci czynnikow
sprzyjajacych wzmacnianiu lub ostabianiu motywacji pracownikow, stosowanych
praktyk zarzadczych oraz barier 1 ograniczen instytucjonalnych wptywajacych na
zaangazowanie kadry akademickie;.

Analiza materialu jako§ciowego umozliwita uzupeklnienie 1 poglebienie
interpretacji wynikow badan iloSciowych poprzez ukazanie motywacji do pracy
nauczycieli akademickich z perspektywy kadry funkcyjnej, a takze pozwolila na
identyfikacj¢ mechanizmow organizacyjnych i1 kontekstowych, ktoére nie zawsze s3

w pelni uchwytne w badaniach ankietowych.

1.7. Metody badawcze

Zgodnie z definicja T. Kotarbinskiego metoda jest to: ,[...] sposob

systematycznie stosowany, przy czym sposob oznacza tok jakiego$ dzialania, a wigc

9948

sktad 1 uklad jego stadidw Z kolei T. Pszczotkowski wnosi, iz metoda

»|...] charakteryzuje si¢ nie tylko opisanym sposobem dzialania, ale i okreslonym

sposobem wykonania tego dziatania”*®.

47'S. Nowak, dz. cyt., s. 165.

48 T. Kotarbifiski, Ontologia, teoria poznania i metodologia nauk, PWN, Warszawa 1981, s. 524.

4 T. Pszczoétkowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaklad Narodowy im.
Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 119.
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Konkludujac, mozemy przyjaé, ze w ujeciu ogdélnym metoda to powtarzalny
I systematycznie uporzadkowany sposob postepowania, ktoéry umozliwia realizacje
zamierzonego celu®®, w przypadku aktywnoséci badawczej, bedzie to rozwiazanie
problemu gtownego. W kazdym badaniu naukowym wybdér uzywanych metod jest
determinowany problematyka badawcza®!.

Z kolei metoda badawcza za J. Apanowiczem moze by¢ rozumiana jako
»|...] sposob pracy badawczej charakteryzujgcy si¢ zaréwno okreslonymi czynnos$ciami
postepowania (procedurg badawczg), jak 1 zastosowaniem odpowiednich narzedzi
badawczych. Istota metody badawczej powinna zmierza¢ do skoordynowania sposobu

I'l”52

postepowania z zaktadanym celem badan™. W. Czakon definiuje t¢ kategori¢ jako

»sktad 1 uktad etapéw postepowania badawczego, powtarzalny w badaniu okreslone;j
klasy probleméw ze wzgledu na swa skuteczno$é®®”.

Zdaniem T. Pilcha metoda badawcza powinna speinia¢ kilka warunkéw, aby
mogta by¢ uznana za poprawng w przypadku danego badania. Po pierwsze, musi by¢
adekwatna do problemu, ktérego rozwigzanie stanowi cel badawczy. Powinna takze
prowadzi¢ najkrotsza i najbardziej efektywna droga do realizacji podjetego zadania.
Kolejnym warunkiem jest okre§lenie ogodlnego sposobu postepowania badawczego,
zgodnego z przyjeta koncepcja badan. Metoda powinna roéwniez precyzowaé ramy
czasowe 1 terytorialne, wyrazone w postaci hipotez lub uogélnionych prawidlowosci
0 okreslonym stopniu prawdopodobienstwa. Wazne jest takze, aby sugerowala
odpowiednie techniki badawcze oraz utatwiata formutowanie badan w postaci hipotez>.

Jak stusznie zauwaza H. Dzwigol, ,,w zarzadzaniu wykorzystuje si¢ metody
wlasciwe innym naukom, miedzy innymi psychologii, socjologii, statystyce, ekonometrii
czy ekonomii”®. Podobnie byto w przypadku niniejszego badania. W celu rozwigzania
probleméw badawczych oraz weryfikacji przyjetych hipotez wykorzystane zostang
teoretyczne oraz empiryczne metody badawcze. Te pierwsze obejmowaly procesy

myslowe takie, jak analiza i synteza, wnioskowanie oraz abstrahowanie. Te drugie z kolei

ograniczaty do metod ilosciowych oraz jako$ciowych.

%0 J. Sztumski, dz. cyt., s. 81-81

51 S. Nowak, dz. cyt., s. 47

52 J. Apanowicz, Metodologia ogélna, dz. cyt., s. 60.

58 W. Czakon, Wstep, [w:] Podstawy metodologii badann w naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.),
Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 11.

% T. Pilch, 1995, dz. cyt., s. 66.

5 H. Dzwigot, Zalozenia do budowy metodyki badawczej, . Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria
Organizacja i Zarzadzanie”, z. 78, nr kol. 1928, 2015, 99-116, s. 100.
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W ramach podejscia analitycznego uwaznie wpatrujemy si¢ w konstrukcje
interesujacego nas obiektu, dzielimy go, aby zrozumie¢ strukture i wlasciwosci
poszczegdlnych jego czeéci, aby nastepnie poprzez nie wyjasnié cechy catosci®®. Innymi
stowy, wykorzystujemy w ten sposob kolejno analize i syntez¢. W ramach analizy,
badane zjawisko — czyli czynniki motywujace — zostanie rozbite na pojedyncze sktadniki,
aby mozliwe bylo ich indywidualne zbadanie. Natomiast synteza postuzy do ponownego
potaczenia tych wyodrgbnionych i przeanalizowanych elementéw w spojng catos¢ oraz
do okresSlenia relacji miedzy nimi, charakterystycznych dla analizowanego zjawiska.
Efekty tego procesu zostaly zaprezentowane w postaci opisow i wnioskow zawartych
W kolejnych rozdziatach czesci empiryczne;j.

Sposréd metod teoretycznych zastosowane zostana rowniez wnioskowanie
indukcyjne i dedukcyjne. Indukcja polega na formutowaniu ogdlnych twierdzen na
podstawie pojedynczych przypadkéw, czyli przebiega od szczegdtu do ogédtu. Z kolei
dedukcja to proces myslowy, w ktorym na podstawie ogdlnych zasad wyciaga si¢ wnioski
dotyczace sytuacji jednostkowych — a wiec od ogdéhu do szczegdtu®'. W niniejszej
rozprawie zastosowana zostanie indukcja enumeracyjna polegajaca na wyciaganiu
wnioskow na podstawie uogolnienia wyliczonych przestanek szczegétowych®®, Metoda
indukcyjna zostata wykorzystana dla wyciggnigcia wnioskow w oparciu o wyniki badan
ilosciowych, ktére nastepnie zaprezentowano w rozdziatach empirycznych.

Dedukcja natomiast zostala zastosowana na etapie konceptualizacji badan —
w momencie formutowania hipotez, ktore odnosity si¢ do ogolnych zatozen dotyczacych
czynnikbw motywacyjnych wptywajacych na prace nauczycieli akademickich
zatrudnionych w niepublicznych uczelniach wyzszych. Dzigki temu mozliwe bylo
wskazanie, ktore aspekty analizowanego zjawiska nalezy obja¢ badaniem empirycznym.

W planowanej rozprawie doktorskiej wsrod metod teoretycznych zastosowano
takze abstrahowanie. Metoda ta polega na celowym ograniczeniu zakresu analizowanego
zjawiska poprzez pomini¢cie elementow uznanych za drugorzedne, przy jednoczesnym
skoncentrowaniu uwagi na aspektach kluczowych i logicznie ze soba powiazanych.
Abstrahowanie zostato wykorzystane juz na etapie wstepnym pracy — podczas przegladu

literatury, gdy w toku rozumowania wyodrebniono poszczego6lne skiadniki badanego

% K. Krzakiewicz, Myslenie systemowe i mentalne modele w zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”
2014, 1/2014 (161), 77-88, s. 78.

57 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, PWN, Warszawa 2019, s. 625.

%8 M. Pelc, dz. cyt., s. 56-57.
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zjawiska i dokonano selekcji tych, ktore uznano za istotne dla realizacji celu badawczego
oraz rozwigzania gldownego problemu rozprawy. Uznano, ze czynniki motywujace nalezy
podzieli¢ na materialne i niematerialne, a nastgpnie w obrgbie kazdej kategorii wyrdznié
okreslone elementy sktadowe, ktore zostaty poddane dalszym analizom.

Jesli chodzi o metody empiryczne, to positkowano si¢ zaré6wno metodami
ilosciowymi, jak i jako$ciowymi. Badania jakoSciowe czesto okresla si¢ mianem
eksploracyjnych, poniewaz ich podstawowym celem jest poszukiwanie i rozpoznawanie
wzorcoOw, ktére mogg wystepowac w opiniach, przekonaniach czy ideach badanych osob.
Takie podej$cie umozliwia glgbsze zrozumienie analizowanego zjawiska, jego kontekstu
1 znaczenia nadawanego przez uczestnikow. W odréznieniu od tego, badania ilo§ciowe
skupiaja si¢ na dokonywaniu pomiarow, ktérych efektem sa dane liczbowe. Dane te
mozna nastepnie przetwarzaé w sposOb statystyczny, co pozwala na ich analizg
w kategoriach ilosciowych i formutowanie uogo6lnien.

Z uwagi na swoje zatozenia, badania jako$ciowe sg najczgsciej ukierunkowane na
udzielenie odpowiedzi na pytania typu: ,,co?”, ,,jak?” oraz ,,dlaczego?”. Tego rodzaju
pytania sa charakterystyczne dla problemoéw badawczych, ktére wymagaja dogtebnego
poznania i interpretacji, a nie prostego policzenia czestosci czy wystgpowania zjawisk.
W konsekwencji, badania te opierajg si¢ na danych jakosciowych, czyli takich, ktore nie
maja formy liczbowej. Przykladami moga by¢ swobodne wypowiedzi respondentow
udzielone w ramach wywiadu, w ktéorym pytania nie maja zamknietej listy odpowiedzi,
albo zarejestrowane nagrania, ktore sa pdzniej analizowane pod katem tresci. Informacje
pozyskane w badaniach jakosciowych majg charakter poglebiony — sa one wynikiem
stosowania metod badawczych, ktore pozwalaja na doktadne przyjrzenie si¢
analizowanemu zjawisku. Dane te odnosza si¢ zazwyczaj do zlozonych problemow,
wymagajacych szczegoétowej analizy i1 interpretacji, a nie jedynie ich policzenia czy
skategoryzowania. Dzigki temu mozliwe jest lepsze zrozumienie badanego tematu w jego
pelnym kontekscie®®. Co wazne, badania jakosciowe nie maja na celu uogélniania
wynikow na cala populacjg, lecz raczej eksploracje kontekstu, mechanizmow

i zaleznos$ci®®.

% E. Abuhamda, 1. Ismail, T. Bsharat, Understanding Quantitative and Qualitative Research Methods:
A Theoretical Perspective for Young Researchers, “International Journal of Research”, Volume 08 Issue 02,
2021, 71-87, s. 72, DOI: 10.2501/ijmr-201-5-070.

80 K. Czernek, Pojecie i przestanki stosowania badan jakosciowych, [w:] Podstawy metodologii badan
w naukach o zarzgdzaniu, W. Czakon (red.), Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 171-172.
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Jak zauwaza K. Stemplewska-Zakowicz, ,,podejscia jakosciowe i ilosciowe roznie
rozumiejg sens procesu badawczego. W podejsciu jakosciowym za jego cel nie uwaza si¢
— jak w iloSciowym — wyjasnienia i kontroli, lecz zrozumienie badanego zjawiska, do
ktorego dochodzi si¢ poprzez odtworzenie wewnetrznej perspektywy uczestniczacych
W nim o0s6b%%”.

Badania jako$ciowe nie stanowia jednolitego podejscia, lecz obejmujag szerokie
spektrum paradygmatéow 1 metod. Ich wspdlng podstawe stanowi paradygmat
interpretacyjny, ktory koncentruje si¢ na rozumieniu i interpretowaniu rzeczywistosci
spotecznej z perspektywy uczestnikdw oraz nadawanych przez nich znaczen. Badania
iloSciowe opieraja si¢ na tradycji pozytywistycznej i maja na celu identyfikowanie
prawidlowo$ci, pomiar zmiennych oraz testowanie hipotez w  sposob
wystandaryzowany®?.

Wspotczesnie w literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z okresleniem ,,badania
mieszane”. Jest to taki typ badan, w ktorym badacz taczy elementy podejécia
jakosciowego 1 illosciowego (np. punkty widzenia, metody zbierania danych, analizy oraz
techniki wnioskowania), w celu uzyskania szerokiego i poglebionego zrozumienia
badanego zjawiska oraz wzajemnego potwierdzania wynikéw®®. Badania mieszane to
projekt badawczy oparty zaro6wno na zatozeniach filozoficznych, jak 1 metodach
dociekania. Obejmuje filozoficzne przestanki, ktore kierunkuja sposdb gromadzenia
i analizy danych oraz taczenie podej$¢ jakosciowego i ilosciowego na wielu etapach
procesu badawczego. Jako metoda, koncentruje si¢ na zbieraniu, analizowaniu
I integrowaniu zarowno danych ilo§ciowych, jak i jakosciowych w ramach pojedynczego
badania lub serii badan. Glownym zatozeniem jest to, Ze polaczenie podejscia
ilosciowego 1 jakoSciowego pozwala lepiej zrozumie¢ problemy badawcze niz
stosowanie ktéregokolwiek z tych podejéé¢ oddzielnie®.

Standard badah mieszanych odpowiada rowniez czgsto uzywanemu w literaturze
przedmiotu pojeciu, jakim jest sondaz diagnostyczny, ktory jako metoda badawcza

dopuszcza taczenie zar6wno komponentu iloSciowego, jak i jakoSciowego, co zostanie

61 K. Stemplewska-Zakowicz, Metody jakoSciowe, metody ilosciowe: hamletowski dylemat czy

roznorodnosé do wyboru?, ,,Roczniki psychologiczne”, Tom XIII, numer 1 — 2010, 87-96, s. 88.

62]. Schoonenboom, The Fundamental Difference Between Qualitative and Quantitative Data in Mixed
Methods Research, “FQS Forum: Qualitative Social Research Sozialforschung”, V. 24, No. 1, art. 11, 2023,
1-24,s. 2.

63 R.B. Johnson, A.J. Onwuegbuzie, L.A. Turner, Toward a definition of mixed methods research, “Journal
of Mixed Methods Research”, 1(2), 2007, 112—-133., s. 123, DOI: 10.1177/2345678906298227.
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wykorzystane w planowanej rozprawie doktorskiej. Wedtug M. Lobockiego istotg
metody sondazu diagnostycznego jest gromadzenie informacji dotyczacych zagadnien,
ktore sa przedmiotem zainteresowania badacza. Proces ten opiera si¢ na relacjach
stownych 0s6b badanych, zwanych respondentami, i polega na pozyskiwaniu ich opinii,
pogladéw, przekonan oraz dos§wiadczen. Cecha charakterystyczng tej metody, a zarazem
jej elementem konstytutywnym, jest sondowanie, czyli aktywne wypytywanie
uczestnikow badania. W praktyce przybiera ono formg¢ zadawania pytan
ukierunkowanych na konkretne aspekty problemu badawczego, co umozliwia uzyskanie
bezposrednich i czgsto subiektywnych danych. Cho¢ autor przyznaje, ze metoda ta moze
cechowac si¢ ograniczong trafnoscig i rzetelno$cig w poréwnaniu z innymi narz¢dziami
badawczymi, to jednak nie przekresla jej wartoSci poznawczej. Zaznacza, ze mimo tych
ograniczen, sondaz diagnostyczny nadal stanowi uzyteczne narzedzie badawcze, ktore
pozwala dotrze¢ do istotnych informacji, zwlaszcza na wczesnym etapie procesu
badawczego®.

W praktyce metoda ta jest najczesciej realizowana za pomocg takich technik jak
ankieta, wywiad czy rozmowa. Narze¢dzia te pozwalaja na zebranie szerokiego wachlarza
danych jakosciowych 1 ilo§ciowych, co czyni t¢ metode elastyczng i przydatng w réznych
kontekstach badawczych. Sondaz diagnostyczny odgrywa wazng rolg przede wszystkim
w fazie wstgpnej badan — umozliwia precyzyjniejsze sformutowanie problemow
badawczych 1 hipotez roboczych. Ponadto, pozwala badaczowi zorientowac si¢
W zakresie opinii 1 postaw respondentdw wobec analizowanego zagadnienia, co moze
mie¢ wpltyw na dalszy przebieg ikierunek badan. Co wigcej, metoda ta sprzyja
poglebieniu wiedzy na temat badanych osob — nie tylko poprzez poznanie ich opinii, ale
takze przez zrozumienie, w jaki sposOb postrzegaja one dane zjawisko, problem czy
sytuacje spoteczng. Dzigki temu badacz moze lepiej zinterpretowa uzyskane dane
w konteks$cie spoteczno-kulturowym, w jakim funkcjonujg respondenci. Tym samym
metoda sondazu diagnostycznego, mimo swoich ograniczen, peini istotng funkcje
w procesie badawczym — zarowno jako narzg¢dzie poznawcze, jak i jako punkt wyjscia do
dalszej analizy i interpretacji wynikow®®.

Kazda metoda badawcza jest punktem wyjscia do kolejnego pojecia, jakim jest
technika badawcza, ktora okresla konkretne sposoby pozyskiwania i gromadzenia

materialu empirycznego oraz zrddet niezbednych do realizacji badan. Przyjmuje forme¢

8 M. Lobocki, Wprowadzenie do bada..., dz. cyt., s. 255.
% Tamze.
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szczegotowych instrukcji  opisujacych pojedyncze czynnosci badawcze, a jej
najwazniejszymi cechami powinny by¢ skutecznos$¢ i uzyteczno$¢ w praktycznym
zastosowaniu. W mysl definicji T. Pilcha technika to ,,czynnos$ci praktyczne regulowane
starannie wypracowanymi dyrektywami, pozwalajacymi na uzyskanie optymalnie
sprawdzonych informacji, opinii, faktow™®’.

Jak stusznie zauwaza H. Dzwigol, ,juz na etapie definiowania problemu
badawczego trudno jest wybra¢ jedng metode dajacg mozliwos$¢ pelnego i gruntowego
zdiagnozowania problemu. Konieczne jest zastosowanie zrdznicowanych metod
badawczych dostarczajacych kompleksowej odpowiedzi na postawiony problem’,
Podobnego zdania sa G. Guest i P. Fleming, ktorzy utrzymuja, ze potaczenie wigcej niz
jednego rodzaju zrodta danych zapewnia pelniejsze zrozumienie problemu badawczego
niz podejécie jedno- lub monometodowe®®.

Dywersyfikacja zrodet pozyskania danych pozwala osiggnag¢ wymaog triangulacji,
ktora pozwala lepiej zrozumie¢ badane zjawisko, a takze ogranicza uprzedzenia lub
ograniczenia, ktore moga wynikaé¢ ze stosowania tylko jednej metody’®. Triangulacja to
realizacja badania poprzez wykorzystanie co najmniej dwoch réznych metod, a nastepnie
poréwnanie i taczenie ich wynikow’?. Innymi stowy, jest to wykorzystanie wielu zbiorow
danych, metod, teorii i/lub badaczy do odpowiedzi na pytanie badawcze. Jest to strategia
badawcza, ktora moze zwigkszy¢ trafnos¢ 1 wiarygodnos¢ uzyskanych wynikow oraz
ograniczyé wplyw potencjalnych btedéw i uprzedzen w procesie badawczym’?.

Powyzsze czynniki mialy wptyw na wybor dwoch technik badawczych, ktore
stanowity bazg¢ do opisu 1 wnioskow. Technikami badawczymi zastosowanymi
w przypadku niniejszej rozprawy doktorskiej byty ankieta oraz wywiad. W mysl definicji
T. Pilcha, ,,ankieta to technika gromadzenia informacji, ktéra polega na wypetnianiu
przez badanego, w sposob najczesciej samodzielny, specjalnych kwestionariuszy
0 zazwyczaj wysokim stopniu standaryzacji bez obecno$ci ankietera lub rzadziej przy

jego obecnosci””. Technika ankiety jest czesto wykorzystywana w badaniach
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naukowych, zwlaszcza w przypadku zjawisk zachodzacych na szeroka skaleg, mozliwych
do zaobserwowania w duzej populacji. Pozwala ona poznaé je na poziomie ogdlnym,
atym samym daje mozliwo$¢ ilosciowego przeanalizowania badanego problemu
i oszacowania jego skali’®. Badanie ankietowe przeprowadzono dla uzyskania
odpowiedzi na czwarty, pigty oraz szosty problem szczegdlowy, a probe badawczg byli
nauczyciele akademiccy pracujgcy w uczelniach niepublicznych.

Z kolei wywiad najogdlniej definiuje si¢ jako rozmowe kierowana, w ktorej udziat
biorg co najmniej dwie osoby — ankieter (badacz) oraz respondent. Jest to forma dialogu
umozliwiajaca badajagcemu uzyskanie od respondenta takich informacji, ktére pomoga
osiggna¢ cel badan. Zdaniem J. Sztumskiego, jest to proces, podczas ktdrego osoba
prowadzaca wywiad stara si¢ oddzialywaé na badanego za pomocg stawianych pytan
i sktania go tym samym do rozwigzania problemu badawczego™. L. Sotoma wywiad
okresla jako ,[...] rozmowe osoby zainteresowanej w zdobyciu informacji badz
zasiegnieciu opinii z osobg tymi danymi dysponujaca”’®. Co wazne, w przypadku
wywiadow liczebno$¢ proby nie jest ustalona odgoérnie, co oznacza, ze nie ma
minimalnych wymagan w tym zakresie’’ .

Nalezy przyzna¢, ze w praktyce wywiadom mogg towarzyszy¢ czynniki
zaklocajace wiarygodnos¢ uzyskanych informacji. Respondent moze $wiadomie
zafalszowaé odpowiedzi (tzw. response bias), a cechy indywidualne prowadzacego
badanie, takie jak pte¢, sposob zadawania pytan czy ton glosu, moga wptywac na jako$¢
procesu badawczego (tzw. interviewer effects). Aby ograniczy¢ te zaktocenia, niezbedne
jest odpowiednie przygotowanie narzedzi dostosowanych do specyfiki badanej grupy
oraz przestrzeganie zasad rzetelnosci badawczej’®.

Wywiad mozna podzieli¢ na rézne rodzaje, tj. standardowe, potstandardowe
I niestandardowe, roznigce si¢ stopniem swobody w formulowaniu pytan i charakterem
interakcji’®. Wywiady nieskategoryzowane to takie, w ktorych badacz ma duza swobode
w doborze 1 kolejnosci pytah, natomiast skategoryzowane charakteryzuja sie¢ wigkszym

stopniem ustrukturyzowania. W zalezno$ci od jawno$ci procesu badawczego, mozna

8 B. Szacka, Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, s. 45.
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wyr6zni¢ wywiady jawne, ukryte, formalne i nieformalne — zaleznie od tego, czy
respondent zna cel badania. Wywiady moga by¢ réwniez prowadzone indywidualnie,
czyli z jedng osoba, lub grupowo — szczegdlnie wsrod uczestnikéw o zblizonych cechach,
gdzie dynamika grupowa moze wptywac na tre$¢ 1 autentyczno$¢ odpowiedzi. Taka
réznorodno$¢ form umozliwia dostosowanie techniki wywiadu do charakteru i potrzeb
konkretnego projektu badawczego, co sprzyja pozyskaniu warto$ciowych informacji®.

Wywiad wykorzystany w ramach niniejszej rozprawy miat charakter jawny,
indywidualny oraz nieskategoryzowany (czyli niestandaryzowany, swobodny
I poglebiony). Jego gléwng zaleta jest elastyczno$é, gdyz osoba prowadzaca ma
mozliwo$¢ dowolnego formulowania pytan szczegdétowych, modyfikowania kolejnosci
poruszanych tematéw, ich rozwijania badZ pomijania w zaleznoéci od potrzeb badania®’.
W literaturze tego typu rozmowa okreslana jest czgsto jako ,,wywiad poglebiony”,
ktorego struktura opiera si¢ na ogo6lnym planie tematycznym, natomiast sposob
zadawania pytan i ich kolejno$¢ zaleza od decyzji badacza®.

Przed terenowym przeprowadzeniem badania nalezy przygotowaé narzedzia
badawcze, ktore sg ,[...] instrumentami do gromadzenia materialu badawczego
0 zmiennych oraz stuza do klasyfikacji i okre$lania parametryzacji wskaznikow’®,
T. Pilch oraz W. Wujek okreslajg je jako ,,[...] przedmiot stuzacy do realizacji wybrane;j
techniki badan. O ile technika badawcza oznacza czynnosci, na przykiad obserwowanie,
prowadzenie wywiadu, o tyle narzedzie badawcze to instrument stuzacy do technicznego
gromadzenia danych z badan. W tym rozumieniu narzedziem badawczym bedzie
kwestionariusz wywiadu, arkusz obserwacyjny, a nawet otowek”8,

Narzgdziami shuzacymi do przeprowadzenia badan w planowanej rozprawie
doktorskiej byly kwestionariusz ankiety oraz dyspozycje do wywiadu.

Ankieta skladala si¢ z pytanh merytorycznych oraz metryczkowych, w tym
otwartych, zamknietych, tj. jednokrotnego wyboru, a takze z zastosowaniem skali.
Pytania zamkniete mialy forme¢ rozstrzygajaca lub dopelniajagca z zastosowaniem

kafeterii zamknigtej oraz dysjunktywne;.

8 Tamze.

81 K. Zegnalek, Metody i techniki stosowane w badaniach pedagogicznych, Wydawnictwo Comandor,
Warszawa 2008, s. 149.

82 R. Mayntz, K. Holm, P. Hubner, Wprowadzenie do metod socjologii empirycznej, PWN, Warszawa 1985,
s. 132.

8 A. Czuprynski, Metoda naukowa, [w:] Nauki o bezpieczerstwie. Wybrane problemy badarn,
A. Czuprynski, B. Wisniewski, J. Zboina (red.), CNBOP-PIB, Jozefow 2017, s. 23.

8 T, Pilch, T. Wujek, Metody i techniki badarn w pedagogice, [w:] Pedagogika — podrecznik akademicki,
M. Godlewski, S. Krawcewicz, T. Wujek (red.), PWN, Warszawa 1974, s. 101.
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Kwestionariusz skladat si¢ z trzech cze$ci merytorycznych, z ktérych pierwsza
dotyczyta ogdlnego poziomu motywacji, druga czynnikéw materialnych, za$ trzecia
czynnikéw niematerialnych.

Jesli chodzi o wywiady realizowane na potrzeby rozprawy doktorskiej, to
posiadaty one wczesniej przygotowane dyspozycje, ktore okreslaly , jakie informacje

powinny zosta¢ ustalone w trakcie rozmowy z respondentami.

1.8. Opracowanie wynikéw badan empirycznych

Opracowanie wynikéw badan empirycznych przeprowadzono z wykorzystaniem
metod ilosciowych 1 jako$ciowych, zgodnie z przyjeta koncepcja triangulacji metod
badawczych. Analizy statystyczne danych pochodzacych z badania ankietowego
wykonano przy uzyciu programu SPSS Statistics PS Imago Pro 10.0. Analizy jako$ciowe
przeprowadzono na podstawie transkrypcji wywiadéw poglebionych z osobami

petnigcymi funkcje kierownicze w uczelniach niepublicznych.

Badania ilosciowe

We wszystkich analizach ilo§ciowych przyjeto poziom istotnosci statystycznej
0=0,05. Wyniki, dla ktorych warto$¢ p miescita si¢ w przedziale 0,10>p>0,05, traktowano
jako wskazujace na wystgpowanie tendencji statystycznych. Dobdér metod analizy
statystycznej byt kazdorazowo uzalezniony od poziomu pomiaru zmiennych oraz celu
prowadzonych analiz, a zastosowane procedury byty spojne z problemami badawczymi
| strukturg rozdzialdow empirycznych pracy. Operacje przeprowadzone na potrzeby
niniejszej dysertacji obejmowaty analizy dwuzmienne na zmiennych nominalnych,
porzadkowych oraz interwalowych. Dobor metod statystycznych, kryteridw istotnosci,
zasad interpretacji wielkosci efektu oraz sity zalezno$ci oparto na klasycznych
zatozeniach stosowanych w naukach spotecznych, ktore stanowily punkt odniesienia dla
wszystkich przeprowadzonych analiz ilo$ciowych®.

W rozdziale czwartym, po$wigconym analizie motywacji ogélnej nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych, w pierwszym etapie zastosowano metody
statystyki opisowej. Dla wigkszosci cech obliczono liczebnosci oraz procenty

odpowiedzi, a takze wyznaczono miary tendencji centralnej, takie jak S$rednia

8 S. Bedynska, A. Brzezicka, Statystyczny drogowskaz. Praktyczny poradnik analizy danych w naukach
spotecznych, Wydawnictwo SWPS Academica, Warszawa 2007.
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arytmetyczna (M) i mediana (Me), oraz miary zrdznicowania w postaci odchylenia
standardowego (SD). Analizy te postuzyly do ogodlnej charakterystyki postaw
respondentow wobec pracy akademickiej, poziomu zadowolenia, zniechgcenia,
postrzeganego sensu pracy oraz ocen perspektyw zawodowych.

W celu analizy zaleznosci pomi¢dzy zmiennymi nominalnymi, w szczegdlno$ci
pomiedzy cechami spoteczno-demograficznymi respondentéow a motywami wyboru
zawodu nauczyciela akademickiego, zastosowano test niezalezno$ci chi-kwadrat (y?).
Umozliwit on identyfikacje istotnych statystycznie zwigzkoéw pomig¢dzy analizowanymi
zmiennymi kategorycznymi.

Do poréwnan wynikow pomigdzy dwiema niezaleznymi grupami respondentow,
w przypadku zmiennych porzadkowych, zastosowano nieparametryczny test U Manna-
Whitneya (U). Test ten wykorzystano, m.in. do analizy r6znic w poziomie zadowolenia
Z pracy, lubienia pracy oraz zniechecenia w zalezno$ci od plci, podstawowego miejsca
pracy oraz innych cech respondentow.

W  sytuacjach poréwnywania wiecej niz dwodch grup zastosowano
nieparametryczny test H Kruskala-Wallisa (H). Test ten wykorzystano do analizy rdznic
w zakresie zadowolenia z pracy, zniechecenia oraz innych aspektow motywacji ogolnej
w zalezno$ci od wieku, stazu pracy oraz formy zatrudnienia. W analizach tych nie
prowadzono dalszych testdéw post hoc, a interpretacja ograniczata si¢ do identyfikacji
istotnych statystycznie roznic pomigdzy grupami.

W celu oceny sily obserwowanych rdznic obliczano standaryzowang statystyke
Z, ktora pelnita funkcje miary wielkosci efektu w testach nieparametrycznych. Przyjeto,
ze wartosci Z mniejsze niz 0,5 wskazuja na matg réznice pomigdzy poroéwnywanymi
grupami, warto$ci z przedzialu od 0,5 do ponizej 1,0 na rdéznice o umiarkowanym
nasileniu, natomiast warto$ci réwne lub wyzsze 1,0 §wiadcza o duzej réznicy o znaczeniu
praktycznym.

Dodatkowo, w przypadku analiz zaleznosci, interpretacje wynikoOw oparto na
wspotczynniku korelacji r, przyjmujac, ze wartosci ponizej 0,1 oznaczajg brak lub bardzo
staby zwiazek pomiedzy zmiennymi, warto$ci w przedziale 0,1-0,3 wskazuja na stabg
zaleznos¢, wartosci od 0,3 do 0,5 na zalezno$¢ o umiarkowanej sile, natomiast wartosci
powyzej 0,5 $wiadczg o silnym zwigzku. Takie kryteria interpretacyjne pozwolily na
ocen¢ zarOwno istotnosci statystycznej, jak i praktycznego znaczenia uzyskanych

wynikow.
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Do analizy zalezno$ci pomigdzy zmiennymi porzadkowymi oraz pomig¢dzy
zmiennymi porzadkowymi i ilo$ciowymi zastosowano wspotczynniki korelacji rho
Spearmana (p ) oraz tau-b Kendalla (t). Analizy korelacyjne umozliwity oceng kierunku
1 sity zwigzkow pomigdzy zadowoleniem z pracy, zniecheceniem, postrzeganiem sensu
pracy, oceng perspektyw zawodowych oraz oceng sposobow motywowania przez
przetozonych. Site zaleznosci interpretowano na podstawie warto$ci bezwzglednych
wspotczynnikow korelacji, przyjmujac, ze wartosci ponizej 0,10 oznaczajg korelacje
bardzo stabg, wartosci od 0,10 do 0,29 korelacje staba, od 0,30 do 0,49 korelacje
umiarkowang, od 0,50 do 0,69 korelacj¢ silng, natomiast wartos$ci rowne lub wyzsze niz
0,70 korelacj¢ bardzo silna.

Z kolei w rozdziale pigtym, po§wigconym analizie niematerialnych uwarunkowan
motywacji do pracy nauczycieli akademickich, w pierwszym etapie rowniez zastosowano
metody statystyki opisowej, obejmujace analize liczebnos$ci, odsetkow, srednich, median
oraz odchylen standardowych. Analizy te umozliwity wstgpng charakterystyke znaczenia
poszczeg6lnych niematerialnych czynnikéw motywacji.

Na potrzeby analiz syntetycznych skonstruowano zmienne zbiorcze,
odzwierciedlajagce wybrane wymiary niematerialnych uwarunkowan motywacji,
W szczegllnosci czynniki indywidualne, czynniki organizacyjne 1 spoteczne oraz
autonomi¢, wptyw 1 partycypacj¢ w podejmowaniu decyzji. Zmienne zbiorcze tworzono
poprzez agregacj¢ odpowiedzi na pozycje kwestionariusza powigzane merytorycznie
z analizowanym konstruktem.

W celu porownania poziomu analizowanych czynnikow pomiedzy dwiema
niezaleznymi grupami respondentéw zastosowano test t-Studenta dla prob niezaleznych.
W analizach uwzgledniono sprawdzenie zaloZzenia jednorodno$ci wariancji,
a interpretacj¢ wynikéw uzupelniono o ocen¢ wielkosci efektu z wykorzystaniem
wspotczynnika d Cohena. Wielko$¢ efektu interpretowano zgodnie z przyjetymi
kryteriami, tj. wartosci okotlo 0,2 uznawano za efekt maty, okoto 0,5 za efekt
umiarkowany, natomiast warto$ci rowne lub wyzsze niz 0,8 za efekt duzy.

Do analizy roznic pomiedzy wigcej niz dwiema grupami respondentéw
zastosowano jednoczynnikowa analize wariancji (ANOVA). Interpretacje wynikow
uzupetniono o oceng wielko$ci efektu z wykorzystaniem wspotczynnika eta kwadrat (n?).
Zgodnie z przyjetymi w naukach spotecznych kryteriami interpretacyjnymi, warto$ci n?
na poziomie okoto 0,01 traktowano jako wskazujace na efekt maty, okoto 0,06 jako

umiarkowany, natomiast wartosci réwne lub wyzsze niz 0,14 jako efekt duzy.
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W przypadku braku istotnych statystycznie réznic pomigdzy grupami nie prowadzono
dalszych analiz szczegdtowych.

W celu okreslenia zalezno$ci pomigdzy zmiennymi zastosowano wspotczynnik
korelacji liniowej Pearsona. Analizy korelacyjne umozliwilty ocene kierunku i sity
zwigzkéw pomiedzy niematerialnymi uwarunkowaniami motywacji a ogdélnym
zadowoleniem z pracy nauczycieli akademickich. Przy interpretacji sity zaleznosci
przyjeto nastgpujace przedziaty, tj. wartosci |r| < 0,10 uznawano za wskazujace na brak
lub bardzo stabg korelacje, wartosci od 0,10 do 0,29 za korelacj¢ stabg, od 0,30 do 0,49
za korelacje umiarkowang, od 0,50 do 0,69 za korelacj¢ silng, natomiast warto$ci rowne
lub wyzsze 0,70 za korelacje bardzo silna.

W obszarach, w ktorych analizy korelacyjne wykazaly istotne statystycznie
zaleznosci, przeprowadzono jednoczynnikowe analizy regresji liniowej. Modele regresji
pozwolity na identyfikacje niematerialnych czynnikow petnigcych role istotnych
predyktorow ogodlnego zadowolenia z pracy. Interpretacja uzyskanych wynikow
uwzgledniala zarowno istotno$¢ statystyczng modeli, jak i1 wielko$¢ wyjasnianej
wariancji. Zgodnie z przyjetymi w naukach spotecznych kryteriami interpretacyjnymi,
wartosci  wspétczynnika determinacji na poziomie okoto 5-10% traktowano jako
niewielkie, 10-20% jako umiarkowane, natomiast przekraczajace 20% jako wskazujace
na relatywnie silniejsze i poznawczo istotne zalezno$ci.

Jesli chodzi o ostatni rozdziat empiryczny, tj. szosty, poswigcono go analizie
materialnych uwarunkowan motywacji do pracy nauczycieli akademickich 1 zastosowano
analogiczny zestaw metod statystycznych jak w rozdziale pigtym. W pierwszym etapie
wykorzystano statystyke opisowa do charakterystyki znaczenia poszczeg6lnych
materialnych czynnikéw motywacji, takich jak wynagrodzenie, stabilno$¢ zatrudnienia,
nagrody i benefity materialne, warunki pracy oraz wsparcie finansowe rozwoju
zawodowego.

Na potrzeby analiz syntetycznych skonstruowano zmienne zbiorcze obejmujace
wybrane materialne uwarunkowania motywacji do pracy. Zmienne te tworzono poprzez
agregacj¢ odpowiedzi na pozycje kwestionariusza powigzane merytorycznie
z analizowanymi obszarami.

Do porownan pomigdzy dwiema niezaleznymi grupami respondentow
zastosowano test t-Studenta dla prob niezaleznych, z uwzglgdnieniem poprawki Welcha
w przypadkach niespelnienia zatozenia jednorodnosci wariancji. Interpretacje wynikow

uzupetiono o ocen¢ wielkosci efektu z wykorzystaniem wspotczynnika d Cohena.
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Do analizy ro6znic pomigdzy wigcej niz dwiema grupami zastosowano
jednoczynnikowa analiz¢ wariancji (ANOVA), a interpretacje wynikow uzupetniono
oocen¢ wielkosci efektu z wykorzystaniem wspotczynnika eta kwadrat (n?).
W przypadku braku istotnych statystycznie rdznic nie prowadzono dalszych analiz post
hoc.

W celu okreslenia zalezno$ci pomigdzy zmiennymi ilo§ciowymi zastosowano
wspotczynnik  korelacji liniowej Pearsona. Ponadto w niektorych obszarach
przeprowadzono jednoczynnikowe analizy regresji liniowej, pozwalajagce na oceng
wplywu wybranych zmiennych subiektywnych, w szczego6lnosci ogdlnego zadowolenia

zZ pracy, na znaczenie przypisywane materialnym uwarunkowaniom motywacji.

Badania jakosciowe

Opracowanie wynikow badan jakosciowych przeprowadzono na podstawie
transkrypcji wywiadow poglebionych z osobami pelnigcymi funkcje kierownicze
W uczelniach niepublicznych. Wywiady byly realizowane w oparciu o wczesniej
przygotowane dyspozycje, obejmujace zagadnienia zwigzane z motywacja do pracy
nauczycieli akademickich, uwarunkowaniami organizacyjnymi, niematerialnymi
I materialnymi czynnikami motywacyjnymi oraz oceng warunkow pracy i perspektyw
zawodowych.

Analiza jakos$ciowa miata charakter opisowo-interpretacyjny i byta prowadzona
W sposoOb systematyczny. W pierwszym etapie dokonano wielokrotnej, wnikliwej lektury
transkrypcji wywiadow w celu zapoznania si¢ z catoscig materialu empirycznego oraz
identyfikacji powtarzajacych si¢ watkow i znaczen. Etap ten miat charakter eksploracyjny
1 pozwolit na wyodrgbnienie obszaréw tematycznych istotnych z punktu widzenia
problematyki badawczej.

W kolejnym etapie przeprowadzono analize tresci polegajaca na porzadkowaniu
wypowiedzi  respondentow  wedlug  kluczowych  kategorii  tematycznych,
odpowiadajacych zagadnieniom analizowanym w badaniu iloSciowym. Kategorie te
obejmowatly m.in. motywacj¢ do wyboru zawodu nauczyciela akademickiego, stosunek
do wykonywanej pracy, postrzeganie sensu i znaczenia pracy akademickiej, oceng
sposobow motywowania, niematerialne i materialne uwarunkowania motywacji oraz
ocen¢g perspektyw zawodowych. Takie podejscie umozliwitlo zachowanie spdjnosci

pomiegdzy czescig ilosciow i1 jakoSciowa badan.
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W ramach wyodrebnionych kategorii dokonano selekcji fragmentéw wypowiedzi
respondentéw, ktére w sposob najbardziej reprezentatywny ilustrowaly dominujace
opinie, postawy oraz sposoby interpretacji badanych zjawisk. Dobor cytatow miat
charakter celowy i byt podporzadkowany zasadzie adekwatno$ci merytorycznej, a nie
czestotliwosdci wystepowania poszczegdlnych wypowiedzi. Cytaty wykorzystywano jako
materiat uzupetniajacy i poglebiajacy interpretacje wynikow badan ilo§ciowych, a nie
jako samodzielne zroédto uogdlnien statystycznych.

Istotnym elementem analizy jakos$ciowej byla konfrontacja perspektywy
nauczycieli akademickich, ujawnionej w badaniu ankietowym, z perspektywa kadry
zarzadzajacej uczelniami niepublicznymi. Pozwolilo to na identyfikacj¢ obszarow
zbieznych oraz rozbieznych w postrzeganiu motywacji do pracy, warunkow
organizacyjnych i czynnikow wpltywajacych na zaangazowanie zawodowe. Analiza ta
miata charakter interpretacyjny i shuzyta lepszemu zrozumieniu mechanizmow lezacych
u podstaw uzyskanych wynikow ilo§ciowych.

Wyniki badan jako$ciowych nie byly traktowane jako material do generalizacji,
lecz jako narzedzie poglebienia 1 uzupelnienia analiz statystycznych. Zastosowanie
podejscia triangulacyjnego umozliwito wieloaspektowe ujecie problematyki motywacji
do pracy nauczycieli akademickich oraz zwigkszyto trafno$¢ interpretacyjng i poznawcza

uzyskanych rezultatow.

1.9. Charakterystyka badanej populacji

W niniejszym podrozdziale przedstawiono charakterystyke badanej populacji
obejmujacej zard6wno respondentéw uczestniczacych w badaniu ilo§ciowym, jak i osoby
pelniace funkcje kierownicze w uczelniach niepublicznych, ktore wziglty udziat
w badaniu jako$ciowym. Charakterystyka ta ma na celu przyblizenie podstawowych cech
spoteczno-zawodowych uczestnikow badan oraz okreslenie kontekstu, w jakim
formutowane byly opinie i oceny analizowane w dalszej czg$ci pracy.

W czesci poswieconej badaniom ilosciowym zaprezentowano strukturg badanej
populacji nauczycieli akademickich z uwzglednieniem wybranych zmiennych
demograficznych 1 zawodowych. W badaniu nie odnotowano brakéw danych w zakresie
zadnej z analizowanych zmiennych, co pozwolilo na przeprowadzenie peinej analizy
zgromadzonego materialu empirycznego. Z kolei w czgsci dotyczacej badan

jakosciowych scharakteryzowano osoby petnigce funkcje organizacyjne i1 zarzadcze
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w uczelniach niepublicznych, ktére reprezentowaly perspektywe instytucjonalng

badanego zjawiska.

Badania ilosciowe

W niniejszej czesci podrozdziatu przedstawiono charakterystyke badanej
populacji nauczycieli akademickich uczestniczacych w badaniu ilosciowym. Celem jest
opis podstawowych cech spoleczno-demograficznych respondentéw, ktéry pozwala na
okreslenie struktury badanej proby oraz stanowi punkt odniesienia dla dalszych analiz
empirycznych prezentowanych w kolejnych rozdziatach pracy. Charakterystyka badanej
populacji ma wylacznie opisowy charakter i nie stanowi podstawy do formutowania
wnioskow interpretacyjnych.

W  badaniu iloSciowym wzigto udzial 120 nauczycieli akademickich
zatrudnionych w uczelniach niepublicznych. W strukturze badanej proby przewazaty
kobiety, ktore stanowily 70,0% respondentow (n=84). Mezczyzni stanowili 30,0%
badanej populacji (n=36).

Jesli chodzi o wiek respondentdw, to najliczniejsza grupg stanowily osoby
w wieku 36-40 lat, byta to jedna trzecia ogotu — 33,3% (n=40). Kolejng pod wzgledem
liczebnosci grupa byli respondenci w wieku 31-35 lat — 27,5% (n=33). Osoby w wieku
41-45 lat stanowity 11,7% badanych (n=14), natomiast respondenci w wieku 46-50 lat —
13,3% (n=16). Mniej liczne byly grupy wiekowe 26-30 lat (6,7%, n=8) oraz 51-55 lat
(5,8%, n=7). Najmniej licznie reprezentowane byty osoby w wieku 56-60 lat oraz 61-65
lat, ktore tacznie stanowily 1,6% badanej proby (n=2).

Na potrzeby analiz statystycznych szczegotowe kategorie wieku zostaty
zagregowane do trzech przedziatow, tj. do 35 lat, 36-50 lat oraz 51 lat i wiecej, co
pozwolilo na uzyskanie bardziej zrbwnowazonych liczebnie grup porownawczych. Na

wykresie 1 przedstawiono rozktad badanej populacji w oparciu o zagregowang zmienna.
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wiek_grupy

Hdo 35 lat
W 36-50 lat
E51 lat i wiscej

Wykres 1. Wiek respondentow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Jesli chodzi o staz pracy w szkolnictwie wyzszym, najliczniejsza grupe stanowili
respondenci pracujacy od 6 do 10 lat — 35,0% (n=42). Druga pod wzglgedem liczebnosci
grupa byli nauczyciele akademiccy o stazu 1-5 lat — 29,2% respondentéw (n=35). Osoby
o stazu pracy 11-15 lat oraz powyzej 20 lat stanowili po 14,2% badanej proby
(n=17 w kazdej z grup). Mniej liczng grupe tworzyly osoby o stazu 16-20 lat, ktoére
stanowily 7,5% respondentow (n=9).

Podobnie jak w przypadku wieku, na potrzeby analiz statystycznych szczegotowe
kategorie stazu pracy w szkolnictwie wyzszym zostaly zagregowane do trzech grup, tj. 1-
5 lat, 6-10 lat oraz 11 lat i wigcej, co pozwolito na uzyskanie bardziej zréwnowazonych
liczebnie grup poréwnawczych. Na wykresie 2 przedstawiono rozktad badanej populacji

W oparciu o0 zagregowang zmienna.
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staz_ogolny_zgrupowany

1.5 1at
W6-10 lat
E11 1at i wiscsj

Wykres 2. Staz pracy respondentéow w szkolnictwie wyzszym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Analiza struktury badanej populacji ze wzgledu na staz pracy na aktualnym
miejscu zatrudnienia wskazuje, ze najwigksza grupe stanowili respondenci o stazu 1-5
lat, ktérzy stanowili 44,2% badanych (n=53). Druga pod wzgledem liczebnosci grupa byli
nauczyciele akademiccy pracujacy w danej uczelni od 6 do 10 lat, stanowiagcy 29,2%
respondentéw (n=35). Osoby o stazu 11-15 lat stanowili 13,3% badanej populacji (n=16).
Mniej liczne byly grupy osob zatrudnionych w aktualnym miejscu pracy przez powyzej
20 lat (9,2%, n=11) oraz przez 16-20 lat, ktére stanowity 4,2% respondentow (n=5). Na

wykresie 3 przedstawiono rozktad badanej populacji w oparciu o omawiang zmienna.
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Jaki jest PanilPana staZ pracy na aktualnym miejscu pracy?

E1-5 1at

610 lat
E11-15 1at

W 15-20 Jat

B Powyzej 20 lat

Wykres 3. Staz respondentow w aktualnym miejscu pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Ze wzgledu na przynalezno$¢ do grupy pracownikdéw uczelni, w badanej probie
dominowali nauczyciele akademiccy zatrudnieni na stanowiskach dydaktycznych, ktorzy
stanowili 49,2% respondentow (n=59). Druga pod wzgledem liczebnosci grupa byli
nauczyciele akademiccy zatrudnieni na stanowiskach badawczo-dydaktycznych,
stanowiacy 37,5% badanej populacji (n=45). Najmniej liczna grup¢ tworzyli respondenci
pracujacy na stanowiskach badawczych, ktorzy stanowili 13,3% ogélu (n=16). Na

wykresie 4 przedstawiono rozktad badanej populacji w oparciu o omawiang zmienng.

Forma zatrudnienia w obecnej uczelni:

H Umowa o prace — peiny stat

W Umowa o pracg — czest etatu
Umowa cywilnoprawna (zlecenie
[0 dzieta)

Wykres 4. Forma zatrudnienia respondentow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Analiza kolejnej zmiennej wskazuje, ze dominujaca formg zatrudnienia w badane;
populacji byla umowa o prace w pelnym wymiarze etatu, ktorg wskazato 74,2%
respondentow (n=89). Kolejng grup¢ stanowili nauczyciele akademiccy zatrudnieni na
podstawie umowy o prac¢ w niepelnym wymiarze etatu — 15,0% badanych (n=18).
Najmniej liczng grupe tworzyli ankietowani zatrudnieni na podstawie umow
cywilnoprawnych (umowa zlecenie lub umowa o dzieto), ktorzy stanowili 10,8%
respondentéw (n=13). Na wykresie 5 przedstawiono rozktad badanej populacji w oparciu

0 omawiang zmienna.

Proszg zaznaczy¢ do jakiej grupy pracownikow uczelni Pan/Pani nalezy:

[ Badawcza
Wl Badawczo-dydaktyczna
[ Dydaktyczna

Wykres 5. Przynalezno$¢ respondentow do grup pracownikow uczelni

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Analiza sytuacji zawodowej respondentéw wskazuje, ze dla 60,0% badanych
uczelnia niepubliczna, w ktorej byli zatrudnieni, stanowila podstawowe miejsce pracy
(n=72), natomiast 40,0% respondentéw (n=48) wskazalo, Zze nie byla ona ich gtownym
miejscem zatrudnienia. W zakresie liczby uczelni, w ktorych respondenci byli aktualnie
zatrudnieni, zdecydowana wigkszo$¢ badanych (77,5%; n=93) wskazata zatrudnienie
w jednej uczelni. Prace w dwodch uczelniach deklarowato 19,2% respondentéw (n=23),
natomiast 3,3% badanych (n=4) wskazato zatrudnienie w trzech lub wigkszej liczbie
placowek.

Jednoczesnie 34,2% respondentow (n=41) deklarowalo wykonywanie pracy

etatowej poza szkolnictwem wyzszym lub prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej,
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natomiast 65,8% badanych (n=79) nie podejmowato dodatkowej aktywnos$ci zawodowe;j
poza sektorem szkolnictwa wyzszego.

Struktura badanej populacji ze wzgledu na zajmowane stanowisko zawodowe
byla zréznicowana. Najliczniejsze grupy stanowili respondenci zatrudnieni na
stanowiskach adiunkta (21,7%; n=26) oraz asystenta, starszego wyktadowcy
1 wyktadowcy bez stopnia naukowego, z ktorych kazda z nich stanowita po 18,3%
badanych (n=22).

Respondenci zatrudnieni na stanowiskach lektora, instruktora lub nauczyciela
jezykow obcych stanowili 14,2% ogétu (n=17). Mniej liczne byty grupy nauczycieli
akademickich zatrudnionych na stanowiskach profesora — 5,8% (n=7) oraz profesora
uczelni, ktorzy stanowili 3,3% respondentow (n=4). Na wykresie 6 przedstawiono

rozktad badanej populacji w oparciu 0 omawiang zmienna.

Prosze zaznaczy¢ na jakim stanowisku aktualnie Pan/Pani pracuje?

E Asystent

M Starszy wyktadowca

[ Adiunkt

B Profesor uczelni

B Profesor (tytut naukowy)

Jjezykow obcych
Wyktadowca (bez stopnia
O naukowega)

Wykres 6. Stanowiska pracy respondentow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Z kolei analiza struktury badanej populacji ze wzgledu na posiadany stopien lub
tytut naukowy wskazuje, ze najwieksza grupe stanowili respondenci posiadajacy tytut
magistra — 61,7% badanych (n=74). Kolejng pod wzgledem liczebnosci grupa byli

nauczyciele akademiccy posiadajacy stopien doktora — 18,3% respondentéw (n=22).
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Ankietowani legitymujacy si¢ tytulem licencjata lub inzyniera stanowili 10,8% badane;j
populacji (n=13). Mniej liczne byly grupy oséb posiadajacych tytul profesora, ktére
stanowily 7,5% respondentow (n=9), oraz stopien doktora habilitowanego, wskazany
przez 1,7% badanych (n=2). Na wykresie 7 przedstawiono rozktad badanej populacji

W oparciu 0 omawiang zmienna.

Prosze wskazac swaj stopien lub tytul naukowy:

E Licencjat lub Inzynier
Wl Wagister

[ Doktor

M Doktor habilitowany
M Profesor

Wykres 7. Stopien lub tytul naukowy respondentéow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Dodatkowo 17,5% respondentéw (n=21) deklarowato pelnienie funkcji
organizacyjnych w strukturze uczelni, takich jak kierownik katedry, prodziekan lub
pelnomocnik. Pozostata czes¢ badanych (82,5%; n=99) nie pehita funkcji

organizacyjnych.

Badania jakosciowe

W badaniu jakosciowym udzial wzigto 15 respondentow zatrudnionych
w szkolnictwie wyzszym, petnigcych funkcje kierownicze i1 zarzadcze na réznych
poziomach struktury organizacyjnej uczelni. Wérdd badanych znalezli si¢ m.in. rektorzy,
prorektorzy, dziekani, prodziekani, dyrektor instytutu oraz menedzerowie kierunkéw

studiow. Tak dobrana proéba umozliwita uwzglednienie zréznicowanych perspektyw
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wynikajacych zaréwno z pelnionej funkcji, jak 1 zakresu odpowiedzialnosci
organizacyjne;j.

Respondenci charakteryzowali si¢ zroznicowaniem pod katem stopni i tytutow
naukowych. W probie znalezli si¢ zarowno doktorzy habilitowany, doktorzy oraz
magistrowie. Roéwniez staz pracy respondentow byt zréznicowany — zaréwno
w odniesieniu do zajmowanego stanowiska, jak 1 catkowitego dos$wiadczenia
zawodowego w szkolnictwie wyzszym. Je§li chodzi o staz pracy na aktualnym
stanowisku wahat si¢ od kilku miesigcy do kilkunastu lat, natomiast tgczny staz pracy
w szkolnictwie wyzszym mie$cil si¢ w przedziale od 8 do 46 lat, co pozwolito na zebranie
opinii 0sob znajdujacych si¢ na réznych etapach kariery zawodowej. Szczegdtowe dane
dotyczace tytutu lub stopnia naukowego, petnionej funkcji oraz stazu pracy respondentow

zostaty przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéow

Nr | Tytul Stanowisko/funkcja | Staz pracy na Staz pracy
zawodowy danym w szkolnictwie
lub stanowisku WYZSZym
naukowy

R1 | Doktor Prorektor 3 miesigce 28 lat
habilitowany

R2 | Doktor Dziekan 2 lata 30 lat
habilitowany

R3 | Doktor Rektor Ponad rok 45 lat
habilitowany

R4 | Doktor Rektor 1,5 roku 9 lat

R5 | Doktor Prorektor ds. 4 miesigce 10 lat

studenckich

R6 | b.d. Prorektor b.d. b.d.

R7 | Doktor b.d. b.d. b.d.

R8 | Doktor Prodziekan 9 lat 15 lat

R9 | Doktor Dziekan 8 lat 26 lat

R10 | Doktor Dziekan 11-12 lat 22-23 lat

R11 | Doktor Dziekan 13 lat 27 lat

R12 | Doktor Dziekan 12 lat 46 lat

R13 | Doktor Dyrektor instytutu 14 miesigcy 15 lat

R14 | Doktor Menedzer kierunku | b.d. 16 lat

R15 | Magister Menedzer kierunku | 4 lata 8 lat
inzynier

* b.d. — brak danych — decyzja respondenta.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan jakosciowych.
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W trzech przypadkach respondenci nie wyrazili zgody na podanie szczegélowych
informacji dotyczacych ich stanowiska lub stazu pracy, wskazujac na obawe przed
mozliwoscig identyfikacji. Brak tych danych zostat uwzgledniony w tabeli i oznaczony
zgodnie z decyzja respondentow, z zachowaniem zasad anonimowosci oraz

dobrowolno$ci udziatu w badaniu.

1.10. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale metodologicznym opisano podstawy koncepcyjne
1 organizacyjne przeprowadzonych badan nad uwarunkowaniami motywacji zawodowej
nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych. Jego zasadniczym celem byto
uporzadkowanie zatozen badawczych oraz przedstawienie spojnej 1 logicznej konstrukcji
metodologicznej, umozliwiajacej rozpoznanie uwarunkowan motywacji zawodowej
badanej populacji.

W rozdziale zaprezentowano przedmiot i cele badan, sformutowano problem
badawczy oraz pytania badawcze, a takze okreslono hipotezy robocze, ktore wyznaczaja
kierunek dalszych analiz. Szczeg6lng uwage takiemu sformutowaniu problematyki
badawczej, aby mozliwe bylo jej wieloaspektowe ujecie — zaro6wno na poziomie
teoretycznym, jak 1 empirycznym.

Istotnym elementem rozdziatu byla identyfikacja i uporzadkowanie zmiennych
badawczych. Zmienne zostaly pogrupowane w logiczne kategorie obejmujace zmienne
spoteczno-demograficzne, instytucjonalno-zawodowe oraz zmienne subiektywnej oceny
pracy. Takie uporzadkowanie umozliwito operacjonalizacje kluczowych poje¢ oraz
stworzyto podstawe do systematycznej analizy zalezno$ci i zroznicowan wystepujacych
w badanej populacji.

Przyjeta koncepcja badawcza opierala si¢ na zastosowaniu podej$cia mieszanego,
faczacego badania ilosciowe 1 jako$ciowe. Badania ilosciowe pozwolity na identyfikacje
ogolnych prawidtowosci, zaleznosci oraz roéznic w zakresie motywacji zawodowe;j
nauczycieli akademickich. Natomiast badania jako$ciowe, prowadzone wsrod kadry
funkcyjnej uczelni niepublicznych, umozliwity poglebienie analiz poprzez uwzglednienie
perspektywy zarzadczej oraz kontekstu organizacyjnego funkcjonowania uczelni. Takie
podejscie badawcze pozwolito na pekniejsze 1 bardziej zbilansowane ujecie badanego

zjawiska.
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W rozdziale szczegdtowo opisano réwniez sposdb opracowania wynikéw badan,
w tym zastosowane metody analizy statystycznej oraz procedury analizy materiatu
jakos$ciowego. Starano si¢ tym samym zapewni¢ przejrzystos¢ procesu badawczego oraz
jednoznaczne powigzanie przyjetych narzedzi analitycznych z postawionymi celami
1 hipotezami badawczymi.

Cato$¢ zaprezentowanych w rozdziale rozwigzan metodologicznych tworzy ramy
odniesienia dla dalszych czesci pracy. Rozdziat metodologiczny porzadkuje zalozenia
badawcze 1 wyznacza logik¢ dalszych rozwazan, stanowigc punkt odniesienia zarowno
dla rozdziatéw teoretycznych, jak i dla analiz empirycznych po$wigconych ogolnej
motywacji  nauczycieli akademickich oraz materialnym 1 niematerialnym

uwarunkowaniom ich motywacji do pracy w uczelniach niepublicznych.
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ROZDZIAL 2.
TEORETYCZNE PODSTAWY MOTYWACJI W ZARZADZANIU

W rozdziale omowiono teoretyczne aspekty motywacji w procesie zarzadzania,
koncentrujac si¢ w pierwszej czesci na roli, jaka zajmuje ona wsrod klasycznych funkcji
zarzadzania. Nastgpnie, omawiang kategori¢ przedstawiono jako mechanizm regulacji
zachowan jednostki, z uwzglednieniem jej uwarunkowan, dynamiki, czy tez wzajemnych
relacji pomiedzy kluczowymi pojeciami opisujacymi ten proces. Kolejna czg¢$¢ rozdziatu
obejmuje przeglad oraz klasyfikacje wybranych teorii motywacji, ktore stanowig
fundament wspotczesnych koncepcji wyjasniajacych motywy ludzkiego dziatania
w srodowisku organizacyjnym. Rozdzial zamykaja rozwazania dotyczace motywacji do
pracy, obejmujace identyfikacje determinujacych ja czynnikdw, a takze charakterystyke
narzedzi 1 systemOw motywacyjnych stosowanych w organizacjach, z uwzglednieniem
roli menedzera jako podmiotu odpowiedzialnego za ksztaltowanie i podtrzymywanie

zaangazowania pracownikow.

2.1. Motywacja jako funkcja zarzadzania

Zarzadzanie nalezy do kluczowych poje¢ nauk o organizacji 1 zarzadzaniu, a jego
znaczenie jest analizowane zard0wno w ujeciu teoretycznym, jak i1 praktycznym. Pomimo
wielos$ci definicji, w literaturze przedmiotu panuje wzgledna zgodno$¢ co do tego, ze
zarzadzanie stanowi proces ukierunkowany na osigganie celow organizacji poprzez
racjonalne wykorzystanie dostgpnych zasobow, w szczeg6lnosci zasobow ludzkich.

Jedng z najczesciej przywotywanych definicji jest ujecie zaproponowane przez
R. W. Griffina, ktory wskazuje, Zze zarzadzanie to ,zespdt dziatan obejmujacych
planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, skierowanych na zasoby
organizacji i wykonywanych w celu osiggniecia jej zamierzonych celow”®. Definicja ta
podkresla procesualny charakter zarzadzania oraz znaczaco akcentuje role funkcji
kierowniczych jako podstawowych mechanizméw oddziatywania na organizacje.

Z kolei P. Drucker, uznawany za jednego z najwybitniejszych klasykow teorii
zarzadzania, ujmuje zarzadzanie jako szczegoélny rodzaj praktyki spotecznej. Wedlug

niego ,,zarzadzanie jest organem kazdej instytucji; bez zarzadzania nie moze istnie¢ zadna

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania, PWN, Warszawa 2017, s. 7.
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organizacja”®’. Autor ten podkre$la, ze istota omawianego pojecia jest ,o0siaganie
wynikow poprzez ludzi”, co jednoznacznie wskazuje na centralne miejsce cztowieka
W procesie zarzadzania.

W polskiej literaturze przedmiotu istotny wkilad w definiowanie zarzadzania
wniost A. K. Kozminski, ktory wraz z D. Jemielniakiem okre$la zarzadzanie jako
»Swiadome i celowe oddzialywanie na organizacje¢ i jej zasoby, prowadzace do osiggania
wyznaczonych celow w sposob sprawny i skuteczny’®®. Autorzy akcentuja zaréwno
aspekt decyzyjny, jak réwniez konieczno$¢ uwzgledniania zmiennych organizacyjnych,
spotecznych oraz kulturowych.

Zarzadzanie bywa rowniez ujmowane jako proces koordynacji dzialan
zbiorowych. H. Koontz wskazywal, ze jest to ,,tworzenie 1 utrzymywanie $rodowiska,
w ktérym ludzie, dziatajac wspélnie, moga skutecznie realizowaé wybrane cele”®. Takie
podejscie eksponuje znaczenie warunkoéw organizacyjnych oraz relacji miedzyludzkich
jako determinantu efektywnos$ci zarzadzania.

Z kolei J. A. F. Stoner, R. E. Freeman oraz D. R. Gilbert okreslaja zarzadzanie
jako synonim kierowania i definiuja, iz jest ,,proces planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania pracy cztonkow organizacji oraz wykorzystania wszelkich
dostepnych zasobow organizacji do osiagniecia jej celow”®.

W podobnym duchu zarzadzanie ujmuje S. Sudot, ktory akcentuje jego
profesjonalny i instytucjonalny charakter. W tym ujgciu stanowi ono specyficzny rodzaj
dziatania kierowniczego, odnoszacego si¢ do skoordynowanych wysitkow wielu ludzi
1 realizowanego przez organ kierowniczy wyposazony w formalne uprawnienia wladcze
wobec pracownikoéw. Relacja podporzadkowania nie wyklucza jednak wspotpracy,
konsultacji ani partycypacji podwladnych w procesach decyzyjnych. Zarzadzanie jest
procesem zachodzacym w organizacji niezaleznie od jej formy wlasnosci, wielkosci czy
rodzaju dziatalnosci, o ile posiada ona wspolny cel oraz niezbedne zasoby — zardwno
ludzkie, jak 1 materialne oraz niematerialne. Kluczowym zadaniem zarzadzania jest
wtym sensie zapewnienie trwania i rozwoju organizacji w zmiennym otoczeniu.
Realizacja tego zadania dokonuje si¢ poprzez wykonywanie podstawowych funkcji,

takich jak planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie, ktére umozliwiaja

87 P. . Drucker, Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 34-36.

8 A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 17-19.
8 H. Koontz, C. O’Donnell, Zasady zarzqdzania, PWE, Warszawa 1969, s. 12-13.

% J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 20.
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podmiotowi zarzadzajagcemu realny wpltyw na biezace oraz przyszie funkcjonowanie
organizacji. Brak takiego wplywu oznaczalby w istocie brak zarzadzania w sensie
naukowym®?.

Poza klasycznymi ujeciami definicyjnymi, w literaturze przedmiotu coraz czesciej
podkresla si¢, ze zarzadzanie nie ogranicza si¢ wylacznie do organizacji rozumianej jako
zamkniety system ani do zasobow pozostajacych formalnie w jej posiadaniu. Cho¢
tradycyjnie  zarzadzanie odnoszono przede wszystkim do przedsi¢biorstw
1 koncentrowano si¢ na zasobach materialnych oraz ludzkich bedacych w ich dyspozyc;ji,
wspotczesne podejscia wskazujg na znacznie szerszy zakres oddzialywania procesow
zarzadczych. Zarzadzanie obejmuje dzi§ rowniez ksztaltowanie obiektow 1 relacji
znajdujacych si¢ poza bezposrednia kontrolg organizacji, takich jak wiedza
1 do$wiadczenia klientéw, relacje z interesariuszami czy wizerunek organizacji
w otoczeniu. Oznacza to, ze granice zarzadzania ulegaja rozszerzeniu, a skutecznosé
dziatan kierowniczych coraz czgsciej zalezy od umiejetnosci oddziatywania na czynniki
niematerialne 1 posrednie, ktore nie sg wlasno$cig organizacji, lecz istotnie wptywaja na
jej funkcjonowanie i rozwoj %%

Pomimo réznych akcentéw, wspolnym mianownikiem przywotanych definicji jest
traktowanie zarzadzania jako procesu ciggltego, wymagajacego planowego dzialania,
koordynacji zasobow oraz §wiadomego oddziatywania na zachowania ludzi. Zarzadzanie
nie sprowadza si¢ zatem wylacznie do podejmowania decyzji ekonomicznych, lecz
obejmuje réwniez wymiar spoleczny i psychologiczny, co czyni je naturalnym obszarem
analizy zagadnien zwigzanych z motywowaniem pracownikow.

W literaturze klasycznej podkresla si¢ takze, ze zarzadzanie realizowane jest
poprzez okreslone funkcje, wsrod ktoérych, jak wcze$niej wspomniano najczesciej
wyrdznia si¢ cztery podstawowe, tj. planowanie, organizowanie, motywowanie oraz
kontrolowanie. Co wazne, pozostaja one ze sobg w Scistej relacji 1 tworzg spojny cykl
dziatan kierowniczych. Funkcje te nie majg charakteru jednorazowego, lecz s3
realizowane w sposob powtarzalny i wzajemnie si¢ warunkuja, co pozwala traktowac

zarzadzanie jako proces dynamiczny i adaptacyjny. Co wigcej, tworza one spojny,

91'S. Sudot, Nauki o zarzqdzaniu. Dylematy i wyzwania, PWN, Warszawa 2019, s. 11-12.

%2 B. Mikula, Istota organizacji i zarzqdzania, [w:] Wprowadzenie do zarzqdzamia. Rozwdj, funkcje,
koncepcje, 1. Gawron, B. Mikuta (red.), Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Nowym Saczu, Nowy
Sacz 2020, s. 36.
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cykliczny uktad dzialan, wzajemnie si¢ warunkuja i przenikaja, co zostalo zobrazowane

na rysunku 1.

*Plany wyznaczaja *Po ustaleniu celow
cele organizacji i opracowaniu
i okreslaja plandw, nalezy zajac
najlepszy sposob si¢ ich wdrozeniem
ich osiagnigcia. W organizacji.

*Realizacja celow « Porownanie
organizacji. stanu

*Przewodzenie, zamierzonego
kierowanie, Z osiggnigtym.
inicjowanie.

Rysunek 1. Funkcje zarzadzania

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

W dalszej czgsci omoéwiono podstawowe funkcje skladajace sie na proces

zarzadzania.

Planowanie

Planowanie jest powszechnie uznawane za pierwszg i fundamentalng funkcje
zarzadzania, od ktorej rozpoczyna si¢ caly proces kierowniczy. W klasycznych ujeciach
teorii zarzadzania podkresla si¢, Ze to wlasnie planowanie wyznacza kierunek dzialania
organizacji oraz stanowi punkt odniesienia dla pozostatych funkcji. Jak wskazuje
R. W. Griffin, planowanie umozliwia racjonalne gospodarowanie zasobami oraz
ograniczanie niepewno$ci wynikajacej ze zmienno$ci otoczenia, nadajac dziataniom
organizacyjnym sp6jnos¢ i celowosé®.

Istotg planowania jest formutowanie celéw organizacji oraz okreslanie sposobow

ich realizacji. W tym kontekscie J. A. F. Stoner i in. definiuja planowanie jako ,,proces

9 R.W. Griffin, dz. cyt., s. 184-186.
54



ustalania celow i odpowiednich dziatan, by je osiagnaé¢”®*. Definicja ta podkresla zarowno
aspekt decyzyjny, jak i konieczno$¢ powigzania celow z konkretnymi dziataniami, ktére
maja zosta¢ podjete przez organizacj¢. Planowanie nie ogranicza si¢ zatem do
deklaratywnego okreslania zamierzen, lecz obejmuje rowniez dobor srodkow oraz
sekwencji dzialan prowadzacych do ich realizacji.

W literaturze zwraca si¢ takze uwage na prospektywny charakter planowania.
M. Dothasz, J. Fudalinski, M. Kosata oraz H. Smutek wskazuja, ze funkcja ta polega
przede wszystkim na przewidywaniu przysztych warunkow funkcjonowania organizacji,
wskazywaniu srodkéw realizacji celéw oraz przygotowywaniu si¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu®®. Na strategiczny wymiar planowania zwracal uwage réwniez P. F. Drucker,
ktory podkreslat, ze nie polega ono wylacznie na prognozowaniu przysziosci, lecz na
podejmowaniu takich decyzji w terazniejszos$ci, ktore umozliwiaja osigganie pozadanych

® Stanowi ono zatem probe antycypowania

rezultatow w dtuzszej perspektywie®
przysztosci i sSwiadomego reagowania na jej potencjalne konsekwencje, co ma szczeg6lne
znaczenie w warunkach niepewnosci 1 dynamiki wspdtczesnych organizacji.

Planowanie pelni réwniez istotng funkcje integrujaca, poniewaz tworzy ramy dla
pozostalych dziatah kierowniczych. Wyznaczone cele oraz przyjete plany stanowig
podstawe projektowania struktur organizacyjnych, doboru narzedzi motywacyjnych oraz
kryteriow kontroli. Jednocze$nie ma ono charakter procesu cigglego, podlegajacego
biezacej weryfikacji i modyfikacji w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki zewngtrzne
1 wewngtrzne.

Z punktu widzenia motywacji zawodowej planowanie odgrywa szczegolna role,
poniewaz jasno okreslone cele oraz sprecyzowane oczekiwania sprzyjaja wzrostowi
zaangazowania pracownikOw i1 poczucia sensu wykonywanych zadan. Pracownicy,
ktérzy rozumieja cele organizacji oraz swoja rol¢ w ich realizacji, sg bardziej sktonni do
podejmowania wysitku 1 identyfikowania si¢ z dziataniami organizacyjnymi, co czyni

planowanie istotnym elementem posrednio oddziatujagcym na procesy motywacyjne.

% J.AF. Stoner i in., dz. cyt., s. 620.

% M. Dothasz, J. Fudalinski, M. Kosata, H. Smutek, Podstawy zarzqdzania, koncepcje — strategie —
zastosowania, PWN, Warszawa 2009, s. 49.

% P. F. Drucker, dz. cyt., s. 65-67.
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Organizowanie

Organizowanie stanowi jedng z kluczowych funkcji zarzadzania, bezposrednio
nastepujaca po planowaniu i umozliwiajgcg praktyczng realizacje¢ wyznaczonych celow.
Istotg tej funkcji jest takie uporzadkowanie dziatan i zasobow organizacji, aby mozliwe
bylo skuteczne i skoordynowane wykonywanie zadan. Jak wskazuje J. Kisielnicki,
w ramach organizowania menedzerowie okreslaja, kto i co powinien robi¢, a takze
ustalaja hierarchie celow i zadan niezbednych do ich osiagnigcia®’.

W literaturze przedmiotu organizowanie bywa ujmowane jako proces
harmonizowania dziatan oraz zasobow organizacyjnych. B. Kozuch i M. Cywoniuk
podkreslaja, ze funkcja ta obejmuje grupowanie dziatan i zasobow prowadzace do
ustalania lub modyfikowania zbioru stosunkéw organizacyjnych, okreslajacych role
poszczegblnych uczestnikow organizacji oraz procedury ich realizacji, a takze system
komunikacji®. Organizowanie dotyczy zatem nie tylko formalnego podziatu pracy, lecz
rowniez ksztattowania relacji pomigdzy elementami struktury organizacyjne;j.

Szersze, bardziej systemowe ujgcie prezentuja J. Kozinski 1 T. Listwan, ktorzy
traktuja organizowanie jako uporzadkowanag sekwencje dzialan prowadzacych do
tworzenia organizacji zarowno w sensie instytucjonalnym, jak i strukturalnym®. W tym
rozumieniu organizowanie polega na formowaniu cato$ci organizacyjnej oraz nadawaniu
jej okreslonej struktury poprzez ustalanie elementow sktadowych, relacji miedzy nimi
oraz zasad funkcjonowania.

Organizowanie pelni istotng role w procesie zarzadzania, poniewaz przektada cele
sformutowane na etapie planowania na konkretne rozwigzania strukturalne
1 proceduralne. Odpowiednio zaprojektowana struktura organizacyjna sprzyja sprawnej
wspolpracy, klarownemu podziatowi odpowiedzialnosci oraz efektywnemu przeptywowi
informacji. Jednocze$nie sposob organizowania pracy wplywa na warunki wykonywania
zadan, a tym samym posrednio oddziatuje na poziom motywacji pracownikéw, ich

zaangazowanie oraz poczucie sensu wykonywanej pracy.

% ]. Kisielnicki, Zarzqdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoly Handlu i Prawa im.
R. Lazarskiego, Warszawa 2005, s. 22.

% B. Kozuch, M. Cywoniuk, Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo Akademickie, Warszawa 2000, s. 18-
19.

9 J. Kozinski, T. Listwan, Podstawy zarzqdzania organizacjg, Forum Naukowe, Wroclaw-Poznan 2005,
s. 67.
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Motywowanie

Motywowanie zajmuje szczegdlne miejsce wsrod funkcji zarzadzania, poniewaz
bezposrednio odnosi si¢ do zachowan ludzi oraz mechanizméw regulujacych ich
aktywnos¢ w procesie pracy. Jak wskazuje A. Tomaszewski ,,[...] wspotczesnie
motywowanie jest wyjatkowo wazng funkcjg zarzadzania, ktéra wpltywa bezposrednio na
skuteczno$é procesu osiagania celéw przez organizacje”1%,

Wspotczesne ujecia zarzadzania zasobami ludzkimi wskazujg, ze znaczenie
funkcji motywowania ulega wyraznemu wzmocnieniu wraz z odchodzeniem od
autorytarnych modeli kierowania na rzecz podej$¢ partycypacyjnych i integratywnych.
Jak zauwazaja Z. Ciekanowski i R. Wyszomierski rola menedzera coraz cze¢sciej polega
nie na kontroli i egzekwowaniu polecen, lecz na angazowaniu pracownikow wokot celow
organizacji, wspieraniu ich rozwoju oraz tworzeniu warunkéw sprzyjajacych
samokontroli i odpowiedzialnoscil®t. W takim ujeciu motywowanie staje si¢ elementem
spajajacym pozostate funkcje zarzadzania oraz narzedziem budowania dlugofalowego
zaangazowania pracownikow.

W przeciwienstwie do planowania 1 organizowania, ktére koncentruja si¢ na
projektowaniu celow oraz struktur, motywowanie dotyczy oddzialywania na decyzje
pracownikow zwigzane z podejmowaniem pracy, poziomem zaangazowania oraz
wytrwato$cia w realizacji zadan. Z tego wzgledu funkcja ta stanowi kluczowe ogniwo
faczace cele organizacyjne z indywidualnymi dazeniami pracownikow. Jej istotg jest
zatem ksztaltowanie motywacji zawodowej pracownikoOw w sposob sprzyjajacy realizacji
celow organizacji. Motywowanie ukierunkowuje zachowania pracownikow na osigganie
zamierzonych rezultatow, co przyczynia si¢ do sprawniejszego funkcjonowania
organizacji oraz umozliwia jej osiggniecie przewagi konkurencyijnej%.

W literaturze przedmiotu motywowanie bywa ujmowane jako proces
o charakterze regulacyjnym. A. Pocztowski wskazuje, ze motywacja jest wewnetrznym
procesem regulujagcym zachowania ludzi w pracy, wptywajacym na ich decyzje dotyczace

podejmowania pracy, angazowania sie w jej wykonywanie oraz rezygnowania z niej'%.

100 A, Tomaszewski, Problemy i metody w zarzgdzaniu organizacjami: czyli jak sprawnie zarzqdzaé
wspotczesnymi organizacjami, Adam Marszalek, Torun 2013, s. 128.

101 7. Ciekanowski, R. Wyszomierski, Wspédtczesne zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacjach,
,Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2017, nr 4, 15-29, s. 18-21, DOI: 10.37055/nsz/129395.

102 S, Borkowska, Motywacja i motywowanie, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), PWN, Warszawa 2006, s. 352.

108 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 233.

57



Ujecie to akcentuje psychologiczny wymiar motywowania, podkreslajac role procesow
wewnetrznych w ksztaltowaniu zachowan zawodowych.

Zblizong perspektywe prezentuje B. Mikula, ktéry definiuje motywacje jako
zespot wewnetrznych sit, determinujacych zachowanie cztowieka, przy czym zrédtem
tych sit sg okreslone czynniki zewnetrzne tworzace sytuacje motywacyjna'®. W tym
sensie motywowanie mozna rozumie¢ jako proces ksztattowania takich warunkow pracy,
ktore prowadzg do powstawania napie¢ motywacyjnych ukierunkowujacych zachowanie
pracownika na realizacj¢ okreslonych celow.

W ujeciach organizacyjnych motywowanie bywa takze interpretowane jako
element procesu wymiany pomig¢dzy pracownikiem a organizacja. C. Sikorski podkresla,
Ze motywacja towarzyszy procesowi wymiany, w ramach ktérego pracownik dazy do
uzyskania okreslonych warto$ci, oferujac w zamian swdj wkiad w postaci pracy,

zaangazowania i ponoszenia okreslonych kosztow!®.

Motywacja oznacza zatem
gotowo$¢ do wysitku w zamian za oczekiwane korzys$ci, materialne lub niematerialne.

W klasycznych ujeciach zarzadzania motywowanie traktowane jest jako proces
kierowniczy. J. A. F. Stoner i in. definiuja je jako oddziatywanie na zachowania ludzi
z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje okreslone postepowanie cztowiekal®.
Takie podejscie podkresla role menedzera jako osoby $wiadomie ksztattujacej warunki
sprzyjajace pozadanym zachowaniom pracownikow.

Z perspektywy praktyki zarzadzania motywowanie oznacza catoksztalt decyzji
1 dzialan podejmowanych przez menedzera w celu mobilizowania pracownikow do
bardziej efektywnej i wytrwatej pracy. Jak wskazuja P. Swistak i E. Skrzypczyk, obejmuje
ono dziatania zmierzajace do sklonienia pracownikéw do podejmowania okreslonych
zachowan zgodnych z celami organizacji’?’. Podobnie M. Armstrong akcentuje, ze polega
ono na wptywaniu na innych w taki sposdob, aby poruszali si¢ w pozadanym kierunku,
a jego istotg jest ukierunkowanie dziatan na realizacje okreslonych celow%.

W uyjeciu syntetycznym motywowanie jako funkcje zarzadzania mozna zatem

rozumie¢ jako $wiadome 1 celowe oddzialywanie menedzera na zachowania

104 B. Mikula, Motywowanie pracownikéw, [w:] Zachowania organizacyjne. Zarys problematyki,

B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2019, s. 53.

105 C. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjg, Difin,
Warszawa 2004, s. 7.

106 J A.F. Stoner i in., dz. cyt., s. 426.

107 p Swistak, E. Skrzypczyk, Coaching jako narzedzie motywowania zewnetrznego w procesie
zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,,Rynek — Spoteczenstwo — Kultura” 2019, 1(32), 11-19, s. 13.

198 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 107.
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pracownikow poprzez ksztattowanie bodzcow, warunkow pracy oraz relacji
organizacyjnych, tak aby sprzyjaty one realizacji celow organizacji przy jednoczesnym
uwzglednieniu potrzeb i1 oczekiwan jednostek. Funkcja ta ma charakter ciaggly
1 dynamiczny, a jej skuteczno$¢ zalezy zaréwno od doboru odpowiednich narzedzi
motywacyjnych, jak i od kompetencji menedzerskich oraz umiejetnosci diagnozowania
potrzeb pracownikow!%,

Tak rozumiane motywowanie stanowi centralny element procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi i wymaga systemowego podej$cia, ktore zostanie rozwini¢te w dalszej
czgsci pracy poprzez analize systemOw motywacyjnych oraz roli menedzera w ich

projektowaniu i wdrazaniu.

Kontrolowanie

Kontrolowanie stanowi czwartg, nieodzowng funkcje zarzadzania, $cisle
powigzang pozostalymi trzema. Jego istota jest monitorowanie przebiegu dziatan
organizacyjnych, poréwnywanie stanu faktycznego z =zalozonymi celami oraz
podejmowanie dzialan korygujacych w przypadku wystapienia odchylen. Funkcja ta
umozliwia menedzerom ocen¢ skutecznosci podejmowanych decyzji oraz stopnia
realizacji celow organizacjit!®.

W klasycznym ujeciu kontrolowanie definiowane jest jako proces zapewniajacy,
ze rzeczywiste dzialania sg zgodne z planowanymi, a zasoby organizacji wykorzystywane

sa w sposob efektywny!!

. R. W. Griffin podkres$la, ze kontrolowanie nie ogranicza si¢
wylacznie do wykrywania bledow, lecz pelni przede wszystkim funkcje informacyjng
iregulacyjna, dostarczajac kierownictwu danych niezbgdnych do podejmowania
dalszych decyzji zarzadczych?. Podobnie J. A. F. Stoner i in. wskazuja, ze kontrola
pozwala na biezace korygowanie dziatan, zanim niepozadane odchylenia doprowadza do
istotnych strat lub nieosiagniecia celow*3.

W  kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi kontrolowanie nabiera
szczegbdlnego znaczenia, poniewaz odnosi si¢ nie tylko do wynikéw pracy, lecz rowniez
do zachowan, postaw i1 zaangazowania pracownikoéw. Obejmuje ono m.in. systemy ocen

okresowych, monitorowanie efektywno$ci pracy, analiz¢ realizacji celow

109 J. Kisielnicki, Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2008, s. 143.
10 H. Koontz, C. O’Donnell, dz. cyt., s. 503-505.

11 PF. Drucker, dz. cyt., s. 143-145.

12 R.W. Griffin, dz. cyt., s. 545-547.

113 J A F. Stoner i in., dz. cyt., s. 628-630.

59



indywidualnych oraz zespotowych, a takze ocen¢ skutecznos$ci stosowanych narzedzi
motywacyjnych!**. W tym sensie kontrolowanie petni funkcje sprzeZenia zwrotnego
wobec motywowania — pozwala oceni¢, czy zastosowane bodzce rzeczywiscie prowadza
do pozadanych zachowan 1 rezultatow.

Jednocze$nie wspotczesne podejscie do kontroli odchodzi od jej restrykcyjnego,
represyjnego charakteru na rzecz rozwigzan wspierajacych, ukierunkowanych na rozwoj
1 doskonalenie pracownikow. Jak zauwaza A. Pocztowski, skuteczne kontrolowanie
W organizacji powinno sprzyjac¢ uczeniu si¢, wzmacnia¢ odpowiedzialno$¢ oraz budowac
poczucie sensu pracy, zamiast koncentrowaé sie wylacznie na wykrywaniu uchybien!?®.
Nadmierna kontrola, oparta na presji i braku zaufania, moze bowiem prowadzi¢ do
obnizenia motywacji, ograniczenia autonomii pracownikow oraz spadku ich
zaangazowania.

Proces kontroli pelni w organizacji znacznie szerszg rol¢ niz jedynie nadzor nad
realizacjag zadan. Oprocz funkcji informacyjnej i1 profilaktycznej, umozliwiajacych
identyfikacj¢ nieprawidtowo$ci oraz zapobieganie ich wystepowaniu, kontrola petni
rowniez funkcje korygujaca i ochronng, ukierunkowana na przywracanie stanu
pozadanego 1 zabezpieczenie sprawno$ci organizacji. Istotne znaczenie majg takze
funkcje kreatywna, instruktazowa oraz pobudzajaca, ktore akcentuja rozwojowy
1 motywacyjny wymiar kontroli — sprzyjaja uczeniu si¢, doskonaleniu sposoboéw dzialania
oraz stymulowaniu pracownikow do osiagania lepszych wynikow. W tym ujeciu
kontrolowanie staje si¢ narzedziem wspierajagcym efektywno$¢ i zaangazowanie, a nie
wylacznie mechanizmem oceny i dyscyplinowania®!®.

Kontrolowanie zamyka zatem klasyczny cykl zarzadzania, tworzac jednoczes$nie
punkt wyjscia dla kolejnych dziatan planistycznych i motywacyjnych. Dzigki niemu
mozliwe jest nie tylko ocenianie efektow pracy, lecz takze ciggte doskonalenie systemow
zarzadzania 1 motywowania, co ma kluczowe znaczenie dla dlugofalowej skutecznos$ci

1 trwato$ci funkcjonowania organizacji.

2.2. Motywacja jako element regulacji zachowania czlowieka

Motywacja stanowi jedno z kluczowych poje¢ w psychologii, stuzacych

wyjasnianiu przyczyn, kierunku oraz intensywnosci ludzkiego zachowania. Najczesciej

14 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 435-438.
15 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 289-292.
116 J, Kisielnicki, Zarzqdzanie organizacjg, dz. cyt., s. 199.
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ujmowana jest ona nie jako pojedynczy akt czy stan, lecz jako proces psychiczny, ktory
inicjuje, ukierunkowuje i podtrzymuje aktywnos¢ jednostki w czasie!’. Takie rozumienie
motywacji pozwala odejs¢ od jej potocznego pojmowania jako chwilowego ,,impulsu do
dziatania” i1 podkresla jej dynamiczny, ztozony charakteru.

W literaturze psychologicznej motywacja definiowana bywa jako zespot
mechanizmow regulujacych zachowanie, obejmujacych zarowno czynniki wewngtrzne
(np. potrzeby, motywy, cele), jak 1 zewnetrzne uwarunkowania sytuacyjne. W tym sensie
pelni ona funkcje posredniczacg pomiedzy stanem organizmu a podejmowanym
dzialaniem, umozliwiajagc jednostce adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow
srodowiskowych. Nie sprowadza si¢ ona wytacznie do pobudzenia aktywnosci, lecz
obejmuje takze procesy poznawcze zwigzane z interpretacjg sytuacji, oceng mozliwosci
dziatania oraz przewidywaniem jego skutkow!®,

J. Reykowski identyfikuje mechanizm motywacyjny i opisuje go jako wewngtrzne
zrédto ukierunkowujace ludzkie dziatania. Podobnie jak reakcje odruchowe czy
instynktowne, ma on swoje podloze w samej jednostce, jednak funkcjonuje wedlug
odmiennych zasad. W przeciwienstwie do odruchow i instynktéw nie ma charakteru
wrodzonego, lecz jest wynikiem nabytych doswiadczen. Przejawia si¢ on w postaci
swiadomych dazen, takich jak pragnienia, cele, zamiary czy intencje, ktore nadaja
zachowaniu okreslony kierunek!®.

Analizy teoretyczne wskazuja, ze motywacja spelnia co najmniej trzy
podstawowe funkcje. Po pierwsze, funkcj¢ inicjujaca, polegajaca na uruchamianiu
aktywnosci w odpowiedzi na pojawienie si¢ potrzeby lub celu. Po drugie, funkcje
ukierunkowujaca, dzieki ktérej zachowanie nie ma charakteru chaotycznego, lecz jest
podporzadkowane okreslonemu rezultatowi. Po trzecie, funkcj¢ podtrzymujaca,
umozliwiajaca kontynuowanie dzialania mimo trudnos$ci, przeszkod czy opodznionych
efektow'?®. Funkcje te ujawniajg sie w réoznym stopniu w zaleznosci od rodzaju

motywacji oraz znaczenia celu dla jednostki.

17 A. Achtziger, P. M. Gollwitzer, Motivation and volition in the course of action, [w:] Motivation and
Action, J. Heckhausen, H. Heckhausen (red.), Cambridge University Press, Cambridge 2008, s. 272-276.
118 p. G. Zimbardo, R. L. Johnson, V. McCann, Psychologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2010, s. 408-410.

119 J. Reykowski, Z zagadnier psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, s. 24.

120R. L. West, N. C. Ebner, E. C. Hastings, Linking Goals and Aging: Experimental and Lifespan
Approaches, [w:] Handbook of the Psychology of Aging, K. W. Schaie, S. L. Willis (red.), 7th ed., Academic
Press, San Diego 2011, s. 439-440.
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W literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi podkresla sie, ze
motywacja moze by¢ realizowana juz na etapie pozyskiwania pracownikow. Jak wskazuje
Z. Ciekanowski, procesy takie jak rekrutacja wewnetrzna, mozliwo$ci awansu czy jasno
komunikowane kryteria rozwoju zawodowego pelnig istotng funkcje motywacyjna,
wzmachiajac zaangazowanie, lojalno$¢ oraz identyfikacje pracownikow z organizacja?..

Warto takze zaznaczy¢, ze motywacj¢ mozna analizowa¢ z réznych perspektyw,
sposrod ktorych jedng z najczesciej przywotywanych jest rozroznienie na wewnetrzng
1 zewngtrzng. Motywacja wewnetrzna odnosi si¢ do wewnetrznego stanu jednostki, ktory
przejawia si¢ w postaci napigcia psychicznego pobudzajacego do aktywnosci
i ukierunkowujacego zachowanie!??. E. Stanistawska okre§la, iz jest to ,cheé
zaspokojenia wewngetrznych potrzeb zwigzanych z posiadanym systemem wartosci,
zakorzenionymi normami i zachowaniami”!?®,

Jej zrédlem sa cele o charakterze autotelicznym, a wigc takie, ktore posiadaja
warto$¢ sama w sobie i s3 immanentnie zwigzane z jednostka. W tym ujeciu dzialanie
podejmowane jest ze wzgledu na jego znaczenie, sens lub subiektywnie doswiadczang
satysfakcje, a nie wylacznie ze wzgledu na zewnetrzne konsekwencje?. Przyktadem moze
by¢ silne poczucie odpowiedzialnosci za realizacj¢ powierzonych zadan, ktore samo
w sobie stanowi bodziec do dziatania 1 sprzyja podtrzymywaniu zaangazowania.

Z kolei motywacja zewngetrzna, uymowana w perspektywie czynnos$ciowej, wigze
si¢ z oddzialywaniem na zachowanie poprzez czynniki znajdujace si¢ poza sama
aktywnoscia, takie jak nagrody, kary, presja normatywna czy oczekiwania spoleczne.
W perspektywie czynnos$ciowej motywacja zewnetrzna polega na $wiadomym
wplywaniu na motywy innych oséb w celu ukierunkowania lub zmiany ich zachowan
zgodnie z zamierzeniami motywujacego. W przypadku motywacji zewnetrznej istotng
role odgrywaja cele instrumentalne, ktore nie stanowig warto$ci samej w sobie, lecz sa
srodkiem prowadzacym do osiggnigcia okreslonych korzysci. Warto zaznaczy€, ze

w takim ujeciu motywowanie zewnetrzne traktowane jest jako jedno z podstawowych

121 7. Ciekanowski, Pozyskiwanie pracownikéw do organizacji, ,,Zeszyty Naukowe UPH w Siedlcach.
Administracja i Zarzadzanie” 2013, nr 98, 345-351, s. 348-349.

122 D, Stachelek, Motivation: Concept and Theories, “Logistics and Transport” 2023, nr 1-2(57-58), 27-37,
s. 29-30, DOI: 10.26411/83-1734-2015-2-55-3-23.

123 B, Stanistawska, Systemy motywacyjne i zarzqgdzanie godnosciowe jako narzedzia employer brandingu,
[w:] Employer Branding w teorii i praktyce, K. Kubiak (red.), Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2014,
s. 66.
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narzgdzi 1 funkcji zarzadzania, wykorzystywane do koordynowania dziatan jednostek
oraz realizacji celow organizacyjnych!?.

Jednoczesnie podkresla sig, ze skutecznos$¢ tego rodzaju oddziatywan zalezy nie
tylko od sity zastosowanych bodzcow, lecz réwniez od sposobu ich interpretacji przez
jednostk¢ oraz stopnia, w jakim zostang one przez nig zaakceptowane
i uwewnetrznione'?,

Zachowanie cztowieka rzadko ma charakter przypadkowy — najczgsciej jest ono
ukierunkowane, celowe 1 uwarunkowane okre§lonymi czynnikami wewnetrznymi oraz
zewnetrznymi. Jednym z podstawowych poje¢ wyjasniajacych przyczyny ludzkiego
dziatania jest motyw. Motyw definiowany jest jako wzglednie trwata, wewnetrzna
dyspozycja jednostki, ktora pobudza ja do dziatania, nadaje temu dzialaniu okre$lony
kierunek oraz podtrzymuje aktywno$¢ az do osiggniecia zamierzonego celul?®,
W literaturze podkresla si¢, ze motywy stanowia bezposrednig psychologiczng przyczyng
zachowania, ro6znicujgc zar6wno intensywnos$¢, jak 1 trwalo$¢ podejmowanej
aktywnoscit?’.

Wedtug W. Kopalinskiego motyw nalezy rozumie¢ jako pobudke lub przyczyne
dziatania, ktora moze mie¢ charakter zarowno $wiadomy, jak i nieSwiadomy. Motyw ten
wynika z psychicznej i fizjologicznej natury cztowieka i1 stanowi wewnetrzny czynnik
prowadzacy do podjecia okreslonej aktywnosci'?®.

J. E. Karney analizuje pojg¢cie motywu, wskazujac, ze motywatory, czyli czynniki
inicjujace proces motywacyjny, sa przez jednostke przyjmowane 1 internalizowane.
W wyniku tego procesu stajg si¢ one motywami w postaci pragnien lub impulsow, ktore
kieruja selekcja i wyborem podejmowanych przez cztowieka dziatan'?®,

Z kolei J. Reykowski wskazuje, Zze powstanie motywu uzaleznione jest od
spetienia trzech podstawowych warunkéw. Primo, jednostka musi odczuwac potrzebe,
pragnienie badz mie¢ do wykonania okreslone zadanie, co prowadzi do pojawienia si¢

napi¢cia motywacyjnego. Due, musi ona dostrzega¢ lub wyobraza¢ sobie czynnik, ktory

moze t¢ potrzebe zaspokoi¢ albo — przeciwnie — j3 nasili¢; czynniki te posiadaja

124 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 233.

15 R. M. Ryan, E. L. Deci, Self-Determination Theory: Basic Psychological Needs in Motivation,
Development, and Wellness, Guilford Press, New York 2017, s. 100-104.

126 . Strelau, Psychologia. Podrecznik akademicki, t. 1, GWP, Gdansk 2003, s. 564.

127 E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna, Poznan: Zysk i S-ka, 2016, s. 101.

128 W. Kopaliniski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa
1989, s. 342.

129 J. E. Karney, Cztowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Migdzynarodowa
Szkota Menedzerow, Warszawa 2000, s. 155.
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odpowiednio dodatnig lub ujemng warto$¢ gratyfikacyjng. Tertio, jednostka powinna
wierzy¢, ze w danych warunkach jest w stanie zaspokoi¢ potrzebe, wykonaé zadanie lub
usung¢ przeszkody utrudniajace jego realizacj¢, a wigc ocenia¢ swoje szanse powodzenia
jako realne®°.

Wspominany wyzej Autor identyfikuje zalezno$¢ sily motywu od trzech
kluczowych czynnikéw, ujmujac ja we wzorze:

(wzor 1)
M=1f(N, G, P)

gdzie:
M - sita motywu
N — napigcie motywacyjne
G — subiektywna wartos$¢ gratyfikacyjna

P — subiektywne prawdopodobienstwo osiagni¢cia celu

Zroédlo: J. Reykowski, Z zagadnien psychologii motywacji, WSiP, Warszawa 1977, s. 89.

Napiecie motywacyjne odnosi si¢ do stopnia niezaspokojenia potrzeby lub
niewykonania zadania, ktére pobudza jednostk¢ do dziatania, natomiast warto$¢
gratyfikacyjna oznacza, jak bardzo dana nagroda lub rezultat jest postrzegany jako
atrakcyjny 1 zdolny do zaspokojenia tej potrzeby. Z kolei prawdopodobienstwo odnosi si¢
do przekonania jednostki o realnosci osiggnigcia pozytywnego wyniku badZ uniknigcia
negatywnego, a wszystkie te elementy wspdlnie determinuja intensywno$¢ motywacji do
podjecia dziatania.

Kolejnym pojgciem istotnym dla analizy zachowania jest bodziec, rozumiany jako
zdarzenie lub czynnik S$rodowiskowy oddzialujacy na jednostke. W ujeciu
behawioralnym bodZce moga inicjowac reakcje lub modyfikowaé przebieg zachowania,
zwlaszcza wowcezas, gdy w toku uczenia si¢ zostaja powigzane z okreslonymi
konsekwencjami. Ich wplyw nie ma jednak charakteru mechanicznego, poniewaz
znaczenie bodzca oraz wywotywana przez niego reakcja zaleza od wczesniejszych
doswiadczen jednostki, historii uczenia sie oraz utrwalonych schematéw reagowania®®.
W. Smid ujmuje bodZce jako czynniki o charakterze emocjonalnym, obejmujace m.in.
takie stany jak strach, niepoko6j czy rados¢. To whasnie pod ich wptywem, w okreslonych

okolicznosciach, jednostka podejmuje decyzje oraz wykazuje gotowos$¢ do dziatania.

130 J. Reykowski, Z zagadnien psychologii..., dz. cyt., s. 88-89.
181 A, Pervin, D. Cervone, O. John, Personality: Theory and Research, Wiley, Hoboken 2010, s. 360-362.
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Bodzce petnig zatem funkcje inicjujaca i ukierunkowujaca zachowanie, oddzialujac na
proces decyzyjny cztowieka®®?. Ten sam bodziec moze zatem prowadzi¢ do odmiennych
reakcji w zalezno$ci od indywidualnych uwarunkowan psychicznych.

W. Ratynski wyraznie odroznia pojecie motywu od bodzca. Autor podkresla, ze
dziatanie cztowieka wynika z dazenia do zaspokojenia okreslonej potrzeby, a samo to
dazenie stanowi motyw dzialania i jednocze$nie je uzasadnia. BodZce sa natomiast
konstruowane przez motywujacego poprzez odpowiednie ksztattowanie sytuacji, ktore
sprzyjaja pojawieniu si¢ u osoby motywowanej zachowan zgodnych z zamierzonym
kierunkiem oddzialywan. Przypisanie konkretnemu bodzcowi okre§lonego motywu
okreslane jest mianem bodzca dzialania. Ratynski wyr6znia przy tym motywy, takie jak
potrzeba uznania, tworczosci, samodzielnosci, opieki, awansu, porzadku oraz norm
regulujacych relacje miedzyludzkie'®,

Efektem oddzialywania motywow oraz bodzcow jest reakcja, rozumiana jako
konkretne, obserwowalne zachowanie jednostki podejmowane w okreslonej sytuacji.
Reakcja stanowi zewnetrzny i dostgpny obserwacji przejaw procesOw motywacyjnych,
jednak nie odzwierciedla ich pelnej ztozonosci ani dynamiki. To samo zachowanie moze
bowiem wynika¢ z odmiennych motywdéw, a podobne motywy moga prowadzi¢ do
roznych reakcji w zalezno$ci od kontekstu sytuacyjnego, doswiadczen jednostki oraz
sposobu interpretacji danej sytuaciji'**.

Pomigdzy motywem a reakcja istotng role odgrywa cel, ktory peini funkcje
poznawczej reprezentacji pozadanego stanu koncowego dziatania. Cele nadaja
zachowaniu kierunek, porzadkuja aktywno$¢ oraz umozliwiajg selekcje $rodkow
prowadzacych do ich realizacji. W ujeciu psychologicznym cel nie jest jedynie obiektem
zewnetrznym ani prostym zamiarem, lecz strukturag poznawcza, ktéra integruje potrzeby,
motywy oraz ocen¢ dostepnych mozliwosci dziatania. Jako taki stanowi punkt
odniesienia dla regulacji zachowania, wptywajac na alokacje uwagi, poziom wysitku oraz
wytrwalo$é w realizacji dziatan ukierunkowanych na jego osiagnigcie®>.

Analiza relacji migdzy motywem, bodzcem, celem i reakcja pozwala lepiej
zrozumie¢ mechanizmy regulujace ludzka aktywnos$¢. Stanowi ona jednoczes$nie punkt

wyjscia do dalszych rozwazan nad motywacja jako procesem psychologicznym,

132 W. Smid, Leksykon zarzqdzania zasobami ludzkimi, Dr Lex, Krakow 2010, s. 40.

133 W. Ratyniski, Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 25-29.
134 A, Achtziger, P. M. Gollwitzer, dz. cyt., s. 273.

15 E. A. Locke, G. P. Latham, New Developments in Goal Setting and Task Performance, Routledge, New
York-London 2013, s. 3-9.
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obejmujacym inicjowanie, ukierunkowywanie oraz podtrzymywanie zachowania
w okreslonym kierunku.

Proces powstawania motywacji mozna opisac¢ jako ciagg nastepujacych po sobie
etapow, rozpoczynajacy si¢ od pojawienia si¢ potrzeby, ktéra stanowi podstawowy
czynnik uruchamiajgcy caty mechanizm, sklaniajac jednostke do podejmowania dziatan

136

ukierunkowanych na ich redukcje™=°. Wspotczesne ujecia podkreslaja jednak, ze potrzeba

sama w sobie nie determinuje jeszcze konkretnego zachowania — staje si¢ motywem
dopiero wowczas, gdy zostaje uswiadomiona i powigzana z okreslonym celem®’.
Potrzeby moga mie¢ charakter fizjologiczny, psychiczny lub spoleczny i odnosza si¢ do
stanéw braku, ktérych doswiadczanie zaktoca rownowagg funkcjonowania jednostki. Ich
niezaspokojenie prowadzi do powstania napig¢cia motywacyjnego, rozumianego jako stan
wewnetrznego dyskomfortu oraz subiektywnego poczucia braku, ktéry domaga si¢
redukcji'®®. W literaturze psychologicznej podkresla sie, ze napigcie to pekni istotna
funkcje regulacyjng i mobilizujaca, poniewaz stanowi impuls do podejmowania dziatan
ukierunkowanych na zmiang aktualnej sytuacji jednostki®3,

W miar¢ narastania napig¢cia pojawia si¢ energia oraz gotowo$¢ do dzialania,
okreslane mianem napedu motywacyjnego. Na tym etapie jednostka wykazuje
zwigkszong aktywnos$¢, inicjatywe oraz sktonno$¢ do angazowania si¢ w zachowania
ukierunkowane na osiaggniecie celu, ktéry umozliwi zaspokojenie potrzeby*°. Proces ten
obejmuje zardéwno wzrost pobudzenia, jak 1 selekcje¢ dziatan postrzeganych jako
najbardziej efektywne. Nastepnie dochodzi do fazy dziatania, w ktorej podejmowane sg
konkretne czynnosci prowadzace do realizacji zamierzonego celu. Skutecznos¢ tych
dziatan zalezy zaréwno od cech indywidualnych jednostki, takich jak kompetencje,
doswiadczenie czy przekonania dotyczace wlasnej skutecznosci, jak i od warunkow
srodowiskowych, w ktorych dziatanie jest podejmowane'®!,

Osiggnigcie celu prowadzi do zaspokojenia potrzeby, co skutkuje redukcja
napi¢cia motywacyjnego. W efekcie nastgpuje przywrdcenie rownowagi psychicznej oraz

pojawienie si¢ poczucia satysfakcji lub ulgi. Motywacja w tym momencie ulega

18 R. M. Ryan, E. L. Deci, Self-Determination Theory..., dz. cyt., s. 10-15.

137 J. Heckhausen, H. Heckhausen, Introduction and overview, [w:] Motivation and Action, J. Heckhausen,
H. Heckhausen (red.), Cambridge University Press, Cambridge 2008, s. 9.

138 R. M. Ryan, E. L. Deci, Intrinsic and extrinsic motivation from a self-determination theory perspective:
Definitions, theory, practices, and future directions, “Contemporary Educational Psychology” 2020, 61, 1-
11, s. 3-4, DOI: 10.1016/j.cedpsych.2020.101860.

139 J. Reykowski, Motywacja, postawy prospoteczne a osobowos¢, PWN, Warszawa 1986, s. 45.

40R. L. West i in., dz. cyt., s. 439-440.

141 A. Bandura, Self-Efficacy: The Exercise of Control, Freeman, New York 1997, s. 37-38.
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ostabieniu lub wygaszeniu. Wraz z pojawieniem si¢ nowych potrzeb mechanizm
motywacyjny uruchamia si¢ ponownie, co wskazuje na dynamiczny i ciggly charakter

142 Motywacja ma zatem charakter cykliczny

motywacji w funkcjonowaniu czlowieka
1 adaptacyjny, umozliwiajac jednostce elastyczne dostosowywanie zachowania do
zmieniajacych sie warunkow i wymagan $rodowiskowych!®®. Schematyczne ujecie
procesu powstawania motywacji, obejmujace jego kluczowe etapy oraz ich wzajemne

powigzania, przedstawiono na rysunku 2.

Potrzeba

e N

Osiagniecie Napigcie
celu motywacyjne

Naped
Dzialanie ape

i energia

Rysunek 2. Cykl procesu motywacyjnego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Istotnym elementem motywacji jako procesu jest jej ciagly charakter regulacyjny,
oparty na mechanizmie sprzgzenia zwrotnego. W trakcie dziatania jednostka monitoruje
jego przebieg, poréwnujac aktualny stan z przyjetym celem lub standardem!*.
Uzyskiwane informacje zwrotne umozliwiaja oceng¢ skutecznosci podejmowanych
dziatah oraz wprowadzanie korekt w przypadku rozbieznosci pomigdzy stanem
aktualnym a pozadanym. Badania wskazuja, ze wlasnie ta zdolno$¢ do biezacej regulacji

1 adaptacji zachowania stanowi jeden z kluczowych elementow skutecznego

142 M. Juchnowicz, Motywowanie w toku pracy, [w:] Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie,
ekonomika, A. Sajkiewicz (red.), Poltext, Warszawa 2000, s. 200.

143D, Stachelek, dz. cyt., s. 28-30.

144 C. S. Carver, M. F. Scheier, On the structure of behavioral self-regulation, [w:] Handbook of Self-
Regulation, M. Boekaerts, P. R. Pintrich, M. Zeidner (red.), Academic Press, San Diego 2000, s. 42-45.
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funkcjonowania motywacyjnego**

. W tym ujeciu motywacja nie konczy si¢ w momencie
podjecia dziatania, lecz obejmuje caty proces jego realizacji, modyfikacji i ewentualnego
wygaszania. Osiggnigcie celu prowadzi do redukcji napigcia motywacyjnego, jednak
wraz z pojawieniem si¢ nowych potrzeb lub zmiang sytuacji mechanizm motywacyjny
uruchamia si¢ ponownie.

J. Reykowski jest zdania, iz sita motywacji jest zalezna od oceny szans realizacji
zadania. Jednocze$nie zauwaza, ze wystepuje rowniez zjawisko odwrotne, tzn. ocena
szans wynika z sity motywacji. Zatem wystepuje tutaj sprzezenie zwrotne — wyzsza ocena
szans wywotuje silniejszy motyw i odwrotnie, silniejszy motyw wptywa na bardziej

pozytywne postrzeganie szans4®

. M. Dymek o sile motywacji pisze, iz jest to stopien,
w jakim ksztaltowane jest zachowanie czlowieka, czyli poziom konkurencyjnosci
dazenia do celu w odniesieniu do takich czynnikéw, jak zmeczenie badz strach. Mozna
zatem uznac, iz im trudniej sktoni¢ si¢ jednostce do zmiany kierunku podjetego dzialania,
tym motyw jest silniejszy. Jednakze w przypadku gdy atrakcyjnos¢ celu badz szanse jego
osiagniecia sg niskie, wowczas motywacja zanika lub nie powstaje®’.

Roéznice w sile motywacji mozna wyjasni¢ odwotujac sie¢ do teorii
autodeterminacji, w ramach ktorej zaproponowano rozroznienie na motywacje
autonomiczng 1 kontrolowang. Odnosi si¢ ono nie tyle do tresci motywow, ile do stopnia
ich internalizacji. Motywacja autonomiczna obejmuje dzialania podejmowane z poczucia
wyboru i zgodno$ci z wlasnymi wartosciami, nawet jesli ich Zrdédlo ma charakter
zewnetrzny. Motywacja kontrolowana natomiast wigze si¢ z dzialaniem pod wplywem
presji, przymusu lub wewngtrznego poczucia powinnosci, co ogranicza subiektywne
doswiadczenie autonomiil*,

Takie rozroznienie pozwala lepiej zrozumie¢, dlaczego zachowania motywowane
z pozoru podobnymi czynnikami moga r6zni¢ si¢ pod wzgledem trwatosci i skutecznosci.
Motywacja autonomiczna sprzyja wigkszemu zaangazowaniu, wytrwatosci oraz

elastycznemu radzeniu sobie z trudno$ciami, natomiast motywacja kontrolowana czesciej

wigze si¢ z krotkotrwalym wysitkiem oraz podatnos$cia na zniechgcenie w obliczu

145 D. Bandhu, M. Murali Mohan, N. A. P. Nittala, P. Jadhav, A. Bhadauria, K. K. Saxena, Theories of
motivation: A comprehensive analysis of human behavior drivers, “Acta Psychologica” 2024, 244, 1-16,
s. 1-2, DOI: 10.1016/j.actpsy.2024.104177.

146 J. Reykowski, Z zagadnier psychologii..., dz. cyt., s. 88-89 oraz 141-142.

147 M. Dymek, Motywacja nauczycieli do pracy. Studium pedagogiczno-psychologiczne, Politechnika
Radomska, Radom 2004, s. 48.

148 R. M. Ryan, E. L. Deci, Self-Determination Theory..., dz. cyt., s. 68-69.
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przeszkod. Roznice te nie wynikaja z samej intensywnosci motywacji, lecz z jakosci
regulacji zachowania.

W analizach motywacji coraz cze¢sciej podkresla si¢, ze samo jej wystepowanie
nie jest wystarczajace do utrzymania i skutecznej realizacji dziatania, dlatego istotne
znaczenie przypisuje si¢ mechanizmom umozliwiajacym biezace kierowanie
przebiegiem aktywnosci jednostki. Badania wskazuja, ze cele petnig kluczowa funkcje
w planowaniu zachowania, monitorowaniu postepOw oraz ocenie skutecznosci
podejmowanych dziatan. W ujeciu teorii kontroli zachowania cele stanowig standardy
odniesienia, wzgledem ktorych jednostka poréwnuje aktualny stan swojego dzialania.
Dzigki temu mozliwe jest stale porownywanie rzeczywistego przebiegu aktywnosci
z pozadanym rezultatem oraz identyfikowanie rozbieznosci pomiedzy nimi4°,

W omawianym kontekscie kluczowe znaczenie ma zjawisko samoregulacji,
rozumianej jako zdolno$¢ do monitorowania, oceniania i modyfikowania wlasnego
zachowania w trakcie realizacji celu. Proces ten ma charakter dynamiczny i sprzezony
zwrotnie. Oznacza to, ze reakcja nie stanowi zakonczenia procesu motywacyjnego, lecz
pelni funkcj¢ informacyjna, dostarczajac jednostce danych niezbgdnych do dalszej
regulacji zachowania. W zaleznosci od uzyskanych efektow dziatania moze dojs¢ do
wzmocnienia dotychczasowych strategii, ich modyfikacji badZz zmiany samego celu.
Zachowanie jest zatem regulowane w sposob ciagly, a nie jednorazowy, co podkresla rolg
celow jako centralnych elementéw systemu samokontroli i samoregulacji'®.

Jednoczesnie warto zaznaczy¢, ze treS¢ oraz znaczenie celow nie s3 stale, lecz
mogg ulega¢ zmianom w toku zycia jednostki. Cele formutowane 1 realizowane na
réznych etapach rozwoju odzwierciedlaja zar6wno zmieniajace si¢ zasoby jednostki, jak
1 jej priorytety oraz kontekst zyciowy. W tej perspektywie cele petnig zatem podwdjna
funkcje, tj. z jednej strony reguluja biezace zachowanie, z drugiej — wspieraja adaptacje
do zmieniajacych si¢ warunkow 1 wyzwan zyciowych, co dodatkowo podkresla ich
centralna role w procesach motywacyjnych i samoregulacyjnych®®?.

Wspotczesne teorie motywacji podkres§laja rowniez, ze skuteczno$¢ dziatania
zalezy nie tylko od samego istnienia celu, lecz takze od jego wtasciwosci, takich jak
stopien trudno$ci, precyzja czy subiektywne znaczenie dla jednostki. Cele jasno

okreslone 1 uznane za wazne sprzyjaja wickszemu zaangazowaniu oraz wytrwatosci

149 C. S. Carver, M. F. Scheier, dz. cyt., s. 41-49.
50Tamze, s. 65-72.
151 R. L. West i in., dz. cyt., s. 439-446.
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w dziataniu, podczas gdy cele niejasne lub narzucone zewngtrznie mogg oslabiad
motywacje¢ i prowadzi¢ do dzialan pozornych.

W tym kontek$cie coraz wigksza uwage zwraca si¢ na jako$¢ motywacii,
rozumiang jako sposob, w jaki zachowanie jest regulowane, a nie wylacznie jako poziom
energii czy sity dazenia. Motywacja o wysokiej jakos$ci charakteryzuje si¢ spdjnoscia
celow z potrzebami i warto$ciami jednostki, co sprzyja stabilno$ci dzialania oraz
pozytywnym konsekwencjom. Z kolei motywacja o niskiej jakosci, oparta gtownie na
presji lub zewnetrznych kontrolach, moze prowadzi¢ do obnizenia satysfakcji, poczucia
autonomii oraz dobrostanu, nawet jesli zachowanie jest skutecznie realizowane®®?.

Wysoki poziom motywacji cz¢sto bywa utozsamiany z gotowoscig do dziatania
oraz duzym prawdopodobienstwem osiggnigcia zamierzonych celéw. W ujeciu
potocznym zaktada sie, ze im silniejsza motywacja, tym wigksza skutecznosé
podejmowanych dziatan. Badania psychologiczne wskazuja jednak, ze zaleznos$¢
pomigdzy motywacja a faktycznym zachowaniem ma charakter znacznie bardziej
ztozony i nie moze by¢ sprowadzona do prostego zwiazku przyczynowo-skutkowego®®3.

Jak juz bylo wspomniane, motywacja stanowi warunek konieczny podjgcia
dziatania, lecz sama w sobie nie gwarantuje jego realizacji ani osiggni¢cia trwatych
rezultatow. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ rOwniez uwage na zjawisko okreslane
mianem luki intencja — dziatanie, polegajace na rozbiezno$ci pomigdzy deklarowanymi
zamiarami a rzeczywistym zachowaniem jednostkil®*. Oznacza to, ze nawet silna
motywacja 1 jasno sformutowane intencje moga nie przetozy¢ si¢ na konsekwentne
dziatanie w praktyce.

Jedng z przyczyn tej rozbieznos$ci jest wplyw czynnikdéw sytuacyjnych oraz
kontekstowych, ktore mogg ostabiaé przelozenie motywacji na zachowanie. Badania nad
zmiang zachowania pokazuja, ze na skuteczno$¢ dzialania oddzialuja nie tylko
wewnetrzne stany motywacyjne, lecz takze uwarunkowania Srodowiskowe, spoteczne

55

i organizacyjne, takie jak dostepno$¢ zasobow, presja czasu czy normy otoczenial®®.

W konsekwencji motywacja nie funkcjonuje w izolacji, lecz pozostaje w dynamiczne;j

152 R. M. Ryan, E. L. Deci, Intrinsic and extrinsic motivation..., dz. cyt., s. 3-5.

158 D. Stachelek, dz. cyt., s. 28-29.

1% p. M. Gollwitzer, Implementation intentions: Strong effects of simple plans, “American Psychologist”
1999, 54(7), 493-503, s. 493-495, DOI: 10.1037/0003-066X.54.7.493.

1553, Michie, M. M. van Stralen, R. West, The behaviour change wheel: A new method for characterising
and designing behaviour change interventions, “Implementation Science 20117, 6(42), 1-11, s. 2-4, DOI:
10.1186/1748-5908-6-42.
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relacji z warunkami zewnetrznymi, ktore moga zarowno wspieraé, jak i blokowaé
realizacj¢ zamierzen.

Ponadto podkresla si¢, ze wysoka motywacja poczatkowa bywa zjawiskiem
krotkotrwatym 1 podatnym na ostabienie w obliczu trudno$ci, niepowodzen lub
zmeczenia. W sytuacjach wymagajacych dlugotrwatego wysitku lub odroczonej
gratyfikacji sama intensywnos$¢ motywacji okazuje si¢ niewystarczajaca do podtrzymania
dziatania. W takich przypadkach kluczowe znaczenie zyskujg procesy regulacyjne, ktore
pozwalajg jednostce radzi¢ sobie z przeszkodami oraz utrzymywac zaangazowanie mimo
chwilowych spadkéw motywacji®®.

W literaturze zwraca si¢ rowniez uwage na fakt, ze zalezno$¢ migdzy poziomem
motywacji a efektywno$cig dziatania nie ma charakteru liniowego. Jak zauwazajg
Z. Ciekanowski 1 A. Ostrowska, nadmiernie wysoka motywacja moze prowadzi¢ do
wzrostu napigcia emocjonalnego 1 obnizenia sprawno$ci dzialania, natomiast
najkorzystniejsze rezultaty osiggane sa przy motywacji umiarkowanej'® . Ujecie to
ponownie podkresla regulacyjny charakter motywacji oraz znaczenie jej jakosci, a nie
jedynie natezenia.

Wspotczesne koncepcje motywacji akcentujg rowniez ograniczenia w podejsciach
koncentrujacych si¢ wylacznie na bezposrednich determinantach zachowania. Jak
wskazujg autorzy krytyczni wobec nadmiernego akcentowania samoregulacji, skupienie
si¢ jedynie na mechanizmach kontroli i monitorowania dziatania moze prowadzi¢ do
pomijania glebszych, fundamentalnych motywow lezacych u podstaw ludzkiej

aktywnoscil®.

Zrozumienie nieskutecznosci dzialania mimo wysokiej motywacji
wymaga zatem uwzglednienia zaréwno sity motywacyjnej, jak i struktury procesow
regulujacych zachowanie w czasie.

Nalezy zatem przyja¢, ze skuteczno$¢ i trwalo$¢ dziatania nie sa prosta
konsekwencja poziomu motywacji, lecz rezultatem wspodidziatania kilku kluczowych
procesoéw psychologicznych. Wérod nich szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ celom, woli
(wolicji) oraz samoregulacji, ktore petnig funkcje mechanizméw posredniczacych

pomiedzy motywacja a faktycznym zachowaniem. To wlasnie one decyduja o tym, czy

156 A, Achtziger, P. M. Gollwitzer, dz. cyt., s. 274-277.

157 7. Ciekanowski, A. Ostrowska, Skutecznos¢ procesu motywacji pracownikéw w organizacji, ,,Zeszyty
Naukowe UPH w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie” 2013, nr 97, 287-292, s. 288-289.

18 T. Kova¢, 4 New Theory of Human Behavior and Motivation, Palgrawe Macmillian, Kristiansand 2021,
s. 6-9.
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dziatanie zostanie nie tylko podjete, lecz takze utrzymane w czasie i doprowadzone do
konca.

Pierwszym z tych elementéw sg cele, ktore stanowig poznawcze reprezentacje
pozadanych stanow koncowych 1 peinig funkcje organizujaca zachowanie. Cele nadajg
dziataniu kierunek, umozliwiaja planowanie oraz pozwalaja jednostce oceniaé postepy
w realizacji zamierzen. Badania wskazuja, ze skuteczno$¢ celéw zalezy nie tylko od ich
istnienia, lecz rowniez od stopnia ich konkretno$ci, hierarchizacji oraz zgodnos$ci
z mozliwo$ciami i zasobami jednostki*®®. Cele sformutowane w sposob zbyt ogdlny lub
oderwany od realnych warunkéw dziatania mogg prowadzi¢ do szybkiego spadku
zaangazowania, nawet przy wysokiej motywacji poczatkowe;.

Jednoczesnie podkresla si¢, ze samo wyznaczenie celu nie gwarantuje jego
realizacji. Przejscie od intencji do dzialania wymaga uruchomienia procesOw
wolicjonalnych, ktére odpowiadaja za podtrzymanie aktywnosci po podjeciu decyzji.
Wola (wolicja) obejmuje mechanizmy umozliwiajace ochrong celu przed zaktdceniami,
regulacj¢ uwagi oraz kontrolg¢ impulséw konkurencyjnych. Dzigki nim jednostka jest
w stanie kontynuowa¢ dziatanie mimo zmeczenia, obnizenia motywacji czy pojawienia
si¢ trudnosci sytuacyjnych!®. W tym sensie wola nie zastepuje motywacji, lecz pehi role
jej funkcjonalnego dopelnienia, umozliwiajac realizacje wczesniej podjetych zamiarow.

Z procesami wolicjonalnymi $cisle powigzana jest omOwiona juz samoregulacja,
ktéra pozwala jednostce porownywaé aktualny stan dziatania z przyjetym standardem
oraz wprowadza¢ korekty w przypadku stwierdzenia rozbiezno$ci. Obejmuje ona
zarowno kontrolg¢ poznawczg, jak i regulacj¢ emocjonalng, co umozliwia elastyczne
dostosowywanie strategii dziatania do zmieniajacych sie warunkow'®l. Brak
rozwinigtych mechanizméw samoregulacyjnych sprawia, ze nawet silna motywacja
poczatkowa moze szybko ulec ostabieniu.

Wspotczesne modele zachowania coraz czesciej akcentujg konieczno$¢ integracji
motywacji z procesami samoregulacji. Zwraca si¢ uwage, ze koncentracja wytacznie na
bezposrednich ,,wyzwalaczach” zachowania moze prowadzi¢ do pomijania

dlugofalowych proceséw regulacyjnych, ktére warunkujg trwatos¢ dziatanial®?.

19 E. A. Locke, G. P. Latham, Building a practically useful theory of goal setting and task motivation,
“American Psychologist” 2002, 57(9), 705-717, s. 705-707, DOI: 10.1037/0003-066X.57.9.705.

160 p. M. Gollwitzer, dz. cyt., s. 494-496.

161 C. S. Carver, M. F. Scheier, dz. cyt., s. 41-55.

162 T, Kovag, dz. cyt., s. 9-12.
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Skuteczne zachowanie wymaga bowiem nie tylko energii motywacyjnej, lecz takze
zdolnosci do jej kontrolowania, ukierunkowywania i odnawiania w toku realizacji celu.

Analiza roli celéw, woli 1 samoregulacji prowadzi do wniosku, ze trwalos¢
1 efektywnos$¢ dzialania sg wynikiem dynamicznego wspotdziatania wielu procesow,
a nie prostg funkcja poziomu motywacji. Ujecie to pozwala lepiej zrozumie¢, dlaczego
w praktyce czesto obserwuje si¢ sytuacje, w ktorych wysoka motywacja nie przektada si¢
na oczekiwane rezultaty. Jednoczes$nie stanowi ono wazne teoretyczne zaplecze dla
dalszych analiz motywacji w kontekscie aktywno$ci zawodowej, gdzie szczegodlnego
znaczenia nabiera zdolno$¢ do dlugotrwalego, samoregulowanego dziatania

w zmiennych warunkach organizacyjnych.

2.3. Teorie motywacji — przeglad i klasyfikacja

Ztozono$¢ mechanizmoéw motywacyjnych znalazta odzwierciedlenie w licznych
teoriach, ktore w odmienny sposob wyjasniaja zrédta, dynamike oraz funkcje motywacji

w zachowaniu cztowieka.

Teorie tresci motywacji

Teorie tresci motywacji koncentruja si¢ na identyfikacji wewnetrznych Zrodet
ludzkiego dziatania, odpowiadajac na pytanie, co motywuje jednostke do podejmowania
okreslonych zachowan. Wspdlnym zatozeniem tych koncepcji jest przekonanie, ze
zachowanie czlowieka wynika z dazenia do zaspokojenia okreslonych potrzeb, ktoére
roznig sie treécig, znaczeniem oraz stopniem wplywu na aktywno$é jednostkil®. Teorie
te skupiaja si¢ przede wszystkim na strukturze i tresci potrzeb, a nie na mechanizmach
przebiegu motywacji w czasie.

Jedng z najbardziej znanych koncepcji w tym nurcie jest teoria hierarchii potrzeb
A. Maslowa, ktory zaproponowat autorski model wyrdzniajacy potrzeby: fizjologiczne,
bezpieczenstwa, przynaleznosci i milosci, uznania oraz samorealizacji’®*. Zgodnie
z zalozeniami tej teorii, potrzeby nizszego rz¢du maja charakter dominujacy do momentu
ich wzglednego zaspokojenia, po czym potrzeby wyzszego rzedu mogg stac si¢ gtownym
zrodtem motywacji. Motywacja cztowieka ma zatem charakter dynamiczny i zmienia si¢

wraz z poziomem zaspokojenia poszczegdlnych kategorii potrzeb®®.

183 J. Reykowski, Z zagadniern psychologii..., dz. cyt., s. 18-20.

164 A. H. Maslow, 4 Theory of Human Motivation, ,,Psychological Review” 1943, t. 50(4), 370-396, s. 372-
374, DOI: 10.1037/h0054346.

165 Tamze, s. 389-394.
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Koncepcja A. Maslowa znalazta szerokie zastosowanie w analizach
funkcjonowania organizacji, w szczeg6lnosci w odniesieniu do projektowania warunkow
pracy oraz systemOw motywowania pracownikow. Przyktadowe dziatania podejmowane
przez organizacje, ktore moga sprzyja¢ zaspokajaniu potrzeb na poszczegdlnych

szczeblach hierarchii, przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Przyklady zaspokajania przez organizacje potrzeb pracownikéw na
roznych szczeblach hierarchii A. Maslowa

Rodzaj potrzeb | Przyklady dzialan organizacyjnych sprzyjajacych

zaspokajaniu potrzeb

Potrzeby o adekwatne i terminowe wynagrodzenie

fizjologiczne e ergonomiczne stanowiska pracy

e przerwy w pracy i elastyczne godziny pracy

e dostep do zaplecza socjalnego (stotowki, kuchnie, miejsca
odpoczynku)

Potrzeby o stabilne formy zatrudnienia i przejrzyste warunki umow

bezpieczenstwa | e systemy ubezpieczen zdrowotnych i programy emerytalne

e jasno okreslone procedury i zakresy odpowiedzialno$ci

e komunikowanie perspektyw rozwoju i bezpieczenstwa

zatrudnienia
Potrzeba e organizacja pracy zespotowej sprzyjajaca wspOlpracy
afiliacji e kultura organizacyjna oparta na wzajemnym szacunku

(przynaleznosci) | ¢ wydarzenia integracyjne i inicjatywy spoteczne
e przestrzenie sprzyjajace nieformalnym kontaktom miedzy

pracownikami
Potrzeba e systemy ocen 1 informacji zwrotnej uwzgledniajgce
szacunku osiggnigcia
(uznania) e powierzanie odpowiedzialnych 1 autonomicznych zadan

e mozliwos$¢ awansu lub rozwoju kompetencji,

e publiczne docenianie wktadu pracownikéw w realizacje celow
organizacji

Potrzeba e umozliwianie realizacji ambitnych i rozwojowych projektéw

samorealizacji | e wsparcie innowacyjnosci i inicjatyw oddolnych

e programy rozwoju talentow 1 Sciezki eksperckie

e postrzeganie pracy jako przestrzeni realizacji osobistych
wartos$ci 1 potencjatu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Znaczenie koncepcji A. Maslowa polega przede wszystkim na zwroceniu uwagi
na ztozono$¢ 1 wielowymiarowo$¢ ludzkich potrzeb oraz na odejsciu od redukowania

motywacji wytacznie do bodzcow materialnych. Jednoczes$nie teoria ta byta przedmiotem
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krytyki, zwlaszcza w zakresie empirycznego potwierdzenia sztywnej hierarchii
potrzeb!®.

Rozwinigciem wczesniejszego podejscia jest teoria ERG C. P. Alderfera, ktory
wyréznit trzy podstawowe grupy potrzeb: potrzeby egzystencji (existence), relacji
(relatedness) oraz rozwoju (growth)'®’. W odréznieniu od modelu Maslowa teoria ERG
zaklada, ze rézne kategorie potrzeb mogg by¢ aktywne jednoczesnie, a proces ich
zaspokajania nie musi przebiega¢ w okreslonej kolejnosci. C. P. Alderfer wprowadza
rowniez mechanizm frustracji-regresji, zgodnie z ktérym niemoznos¢ realizacji potrzeb

wyzszego rzedu moze prowadzi¢ do wzrostu znaczenia potrzeb nizszego rzedu'®®

. Ujecie
to lepiej oddaje zmiennos¢ i kontekstowy charakter motywacji.

Kolejng istotng koncepcja w obrgbie teorii treSci jest teoria potrzeb
D. C. McClellanda, ktéry koncentruje si¢ na trzech kluczowych potrzebach
psychicznych, tj. osiggnie¢ (sukcesy i doskonato$¢), wladzy (wptyw i kontrola nad
innymi) oraz afiliacji (bliskie relacje i przynalezno$¢)'®®. W przeciwienstwie do teorii
hierarchicznych autor podkresla, ze potrzeby te maja w duzej mierze charakter nabyty
1 ksztaltuja si¢ w toku do$wiadczen spotecznych. Dominujaca struktura potrzeb wplywa
na preferowane cele, sposob podejmowania decyzji oraz styl funkcjonowania jednostki
w sytuacjach zadaniowych i spotecznych!”®. Przykladowe przejawy dominujgcych

potrzeb wyr6znionych przez D. McClellanda oraz ich implikacje dla funkcjonowania

pracownikOw w organizacji przedstawiono w tabeli 3.

166 M. A. Wahba, L. G. Bridwell, Maslow reconsidered: A review of research on the need hierarchy theory,
,,Organizational Behavior and Human Performance” 1976, t. 15(2), 212-240, s. 213-216.

187 C. P. Alderfer, An Empirical Test of a New Theory of Human Needs, ,,Organizational Behavior and
Human Performance” 1969, 4(2), 142-175, s. 144-145.

168 Tamze, s. 151-153.

189 D. C. McClelland, The Achieving Society, Simon and Schuster, New York 1961, s. 98-101.

170 Tamze, s. 110-115.
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Tabela 3. Potrzeby wedlug D. McClellanda i przykladowe implikacje
organizacyjne

Dominujaca Charakterystyka zachowan Przyklady dzialan i warunkow
potrzeba pracownika organizacyjnych
Potrzeba e dazenie do realizacji e powierzanie zadan
osiagnied ambitnych, ale osiggalnych projektowych o jasno
celow okreslonych celach
e koncentracja na jakos$ci e system ocen oparty na
1 wynikach pracy mierzalnych wynikach
e preferowanie zadan e szybka i konkretna
wymagajacych osobistej informacja zwrotna
odpowiedzialnosci o mozliwos$¢ doskonalenia
e potrzeba czestej informacji kompetencji i rozwoju
zwrotnej eksperckiego
Potrzeba e dazenie do wptywu na e powierzanie rol
wladzy innych i otoczenie koordynacyjnych
e zainteresowanie statusem i 1 przywddczych
pozycja w organizacji e udziat w procesach
e sklonnos$¢ do podejmowania decyzyjnych
6l decyzyjnych e jasna struktura awansu
e potrzeba widocznych 1 odpowiedzialno$ci
efektow dziatania e mozliwos¢ reprezentowania
organizacji na zewnatrz
Potrzeba e dazenie do utrzymywania e organizacja pracy zespotowej
afiliacji pozytywnych relacji e wspieranie kultury
interpersonalnych wspotpracy 1 zaufania
e wysoka wrazliwos¢ na e dzialania integracyjne
klimat spoteczny 1 mentoring
e preferowanie pracy o style zarzadzania oparte na
zespotowej dialogu i wsparciu
o unikanie konfliktow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Odmienne podejscie do problematyki motywacji prezentuje dwuczynnikowa
teoria Fredericka Herzberga, ktory rozréznia czynniki higieny oraz motywatory®’t,
Czynniki higieny, takie jak warunki pracy, wynagrodzenie czy relacje interpersonalne,
nie prowadza bezposrednio do wzrostu motywacji, lecz ich brak moze powodowaé
niezadowolenie. Motywatory natomiast, zwigzane z trescig pracy, osiggni¢ciami,
odpowiedzialno$cig oraz mozliwo$cig rozwoju, stanowig wlasciwe zrodto satysfakcji

i motywacjil’?.

Koncepcja ta podkresla, ze eliminowanie niezadowolenia nie jest
réwnoznaczne z budowaniem motywacji. Zestawienie czynnikow oraz przyklady

ilustrujace je w praktyce organizacyjnej zamieszczono w tabeli 4.

11 F. Herzberg, B. Mausner, B. B. Snyderman, The Motivation to Work, John Wiley & Sons, New York
1959, s. 113-120.
172 Tamze, s. 133-138.
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Tabela 4. Czynniki motywujace i czynniki higieny w dwuczynnikowej teorii
motywacji F. Herzberga

Kategoria | Rodzaj czynnika Charakterystyka i przyklady
Osiggnigcia Poczucie realizacji trudnych zadan,
rozwigzywanie problemow, osigganie
mierzalnych wynikow pracy.
Uznanie Docenianie wktadu pracy przez przetozonych
1 wspotpracownikéw, pochwaty, nagrody
o niematerialne.
s Sama praca Interesujaca, zréznicowana i angazujaca tres¢
§ - pracy, spr;yj ajaca koncentfacji i satysfakgji.
z Odpowiedzialno$¢ | Autonomia w wykonywaniu zadan, mozliwo$¢
§ podejmowania decyzji i ponoszenia
odpowiedzialnosci.
Awans Mozliwo$¢ zajmowania wyzszych stanowisk lub
rozszerzania zakresu wptywu i decyzyjnosci.
Rozwoj Doskonalenie zawodowe, zdobywanie nowych
kompetencji, udziat w szkoleniach i projektach
rozwojowych.
Polityka Jasne zasady funkcjonowania organizacji,
1 administracja przejrzyste procedury, sprawne zarzadzanie.
Nadzor Styl kierowania, kompetencje przetozonych,
= sposob komunikacji i podejmowania decyzji.
a Stosunki Relacje z przetozonymi, wspotpracownikami
| miedzyludzkie 1 podwladnymi, klimat spoteczny pracy.
= Wynagrodzenie Placa i inne $wiadczenia materialne zwigzane
E Z praca.
< Status Pozycja pracownika w organizacji, symbole
o prestizu i rangi stanowiska.
Bezpieczenstwo Stabilnos¢ zatrudnienia, brak zagrozenia utratg
pracy pracy.
Warunki pracy Fizyczne i organizacyjne Srodowisko pracy.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Podsumowujac,
umozliwiajacych identyfikacj¢ podstawowych Zrddel ludzkiego dziatania, wskazujac na
role potrzeb jako kluczowych determinant zachowania. Ich ograniczeniem pozostaje
jednak niewielkie uwzglednienie procesOw poznawczych 1 decyzyjnych, ktore

wyjasniaja, w jaki sposob potrzeby przektadajg si¢ na wybor konkretnego zachowania

w okre$lonej sytuacji.

Teorie procesu motywacji

teorie tresci

motywacji dostarczajg ram
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Teorie procesu motywacji koncentrujg si¢ na analizie mechanizmow regulujacych
przebieg motywacji, odpowiadajac na pytanie, w jaki sposéb dochodzi do podjecia
1 podtrzymania dziatania. W przeciwienstwie do teorii tresci, ktore identyfikujg zrodta
motywacji w postaci potrzeb, teorie procesu akcentujg role ocen poznawczych,
interpretacji sytuacji oraz oczekiwan jednostki wobec rezultatow wiasnych dziatan’,
Motywacja ujmowana jest tu jako wynik dynamicznych proceséw decyzyjnych, a nie
bezposrednia konsekwencja niezaspokojonych potrzeb.

Jedng z kluczowych koncepcji w tym nurcie jest teoria oczekiwan V. H. Vrooma,
ktora zaklada, ze motywacja do dziatania zalezy od trzech powiagzanych ze sobag
komponentow: oczekiwania (expectancy), instrumentalnosci (instrumentality) oraz
walencji (valence)'’. Oczekiwanie odnosi si¢ do subiektywnego przekonania jednostki,
ze podjety wysilek doprowadzi do okreSlonego poziomu wykonania zadania.
Instrumentalno$¢ dotyczy przekonania, ze osiggni¢cie danego poziomu wykonania
przetozy si¢ na uzyskanie okre$lonej nagrody, natomiast walencja oznacza subiektywnag
warto$¢ tej nagrody dla jednostkil™.

Zgodnie z teoria Vrooma motywacja ma charakter multiplikatywny — jezeli
ktorykolwiek z wymienionych elementéw przyjmuje warto$¢ niskg lub zerowa, ogolny

176 Koncepcja ta podkresla racjonalny,

poziom motywacji ulega znacznemu obnizeniu
poznawczy charakter motywacji oraz znaczenie subiektywnej oceny sytuacji, co czyni ja
szczegblnie uzyteczng w analizach zachowan zawodowych 1 organizacyjnych.

Uszczegdtowienie tej teorii zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Skladniki motywacji w teorii oczekiwan V. H. Vrooma

Skladnik Charakterystyka Znaczenie dla
motywacji motywacji
Oczekiwanie Przekonanie, ze wysitek doprowadzi | Warunkuje gotowos¢
do pozadanego poziomu wykonania. | do podjgcia wysitku.
Instrumentalnos$¢ | Przekonanie, ze wykonanie zadania Decyduje o
prowadzi do okreslonej nagrody. sensownosci dzialania.
Walencja Subiektywna warto$¢ nagrody dla Okresla atrakcyjnosé
jednostki. celu.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie V. H. Vroom, Work and Motivation, John Wiley & Sons, New
York 1964, s. 15-25.

173 J. Reykowski, Z zagadnien psychologii..., dz. cyt., s. 32-35.

174y, H. Vroom, Work and Motivation, John Wiley & Sons, New York 1964, s. 15-18.
175 Tamze, s. 17-21.

176 Tamze, s. 22-25.
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Uzupehlieniem perspektywy poznawczej jest teoria sprawiedliwosci
J. S. Adamsa, ktéra zaklada, ze motywacja jednostki zalezy od postrzeganej relacji
pomiedzy wktadem wilasnym (np. wysitkiem, kompetencjami, do$wiadczeniem)
auzyskiwanymi rezultatami (np. wynagrodzeniem, uznaniem), W poroOwnaniu
z analogiczng relacjg obserwowang u innych o0séb!’’. Poczucie sprawiedliwoéci lub
niesprawiedliwosci ma charakter subiektywny 1 wynika z poréwnan spotecznych.

W  sytuacji postrzeganej nieréwnowagi jednostka doswiadcza napigcia
motywacyjnego, ktore sktania jg do dzialan zmierzajacych do przywrocenia poczucia
sprawiedliwo$ci. Moze to obejmowaé zmian¢ poziomu wysitku, probe modyfikacji
rezultatéw, zmiane obiektu poréwnan lub nawet wycofanie si¢ z danej relacjil’®. Teoria
Adamsa zwraca uwage na emocjonalny i relacyjny wymiar motywacji, pokazujac, ze
zachowanie nie jest regulowane wylacznie przez absolutng warto$¢ nagrdd, lecz takze
przez sposob ich dystrybucji i interpretacji.

Istotnym wktadem do teorii procesu motywacji jest rOwniez teoria wyznaczania
celow E. A. Locke’a, ktory wykazal, ze cele wplywaja na zachowanie poprzez cztery
podstawowe mechanizmy: ukierunkowanie uwagi, mobilizacje wysitku, zwiekszenie

wytrwalo$ci oraz stymulowanie poszukiwania strategii dziatania’®

. Badania empiryczne
wskazuja, ze cele konkretne 1 trudne, o ile sg akceptowane przez jednostke, prowadza do
wyzszego poziomu wykonania niz cele ogélne lub tatwe8.

Teoria Locke’a podkres$la znaczenie $wiadomego formutowania celow oraz
informacji zwrotnej w regulacji zachowania. Cele petnig funkcje standardow odniesienia,
umozliwiajagcych monitorowanie postgpow 1 korygowanie dziatan w toku realizacji

zadania®®!

. W tym sensie teoria ta stanowi pomost pomigdzy motywacja a procesami
samoregulacji, wskazujagc na rol¢ mechanizmoéw poznawczych w podtrzymywaniu
aktywnosci.

W tabeli 6 zaprezentowano porownanie kluczowych mechanizmow 1 implikacji

omowionych wyzej teorii procesu motywacji.

W7y, S. Adams, Inequity in Social Exchange, [w:] Advances in Experimental Social Psychology,
t. 2, L. Berkowitz (red.), Academic Press, New York 1965, s. 267-270.

178 Tamze, s. 275-278.

1 E. A. Locke, Toward a Theory of Task Motivation and Incentives, ,JOrganizational Behavior and Human
Performance” 1968, t. 3(2), 157-189, s. 158-160.

180 Tamze, s. 165-168.

18LE. A. Locke, G. P. Latham, 4 Theory of Goal Setting and Task Performance, Prentice Hall, Englewood
Cliffs 1990, s. 18-22.
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Tabela 6. Wybrane teorie procesu motywacji — kluczowe mechanizmy i implikacje

Teoria Kluczowe Gléwne Przykladowe
zalozenia mechanizmy implikacje
motywacyjne organizacyjne
Teoria Motywacja zalezy | Oczekiwanie, Jasne kryteria ocen,
oczekiwan od subiektywne;j instrumentalno$¢, powigzanie
(V. Vroom) oceny relacji walencja. wynikow
wysitek — wynik — z nagrodami,
nagroda. nagrody o realnej
wartosci dla
pracownikow.
Teoria Motywacja jest Postrzegana Przejrzyste systemy
sprawiedliwos$ci | regulowana przez | sprawiedliwo$¢ lub | wynagradzania,
(J. S. Adams) poroéwnania nierdwnos¢, rowne traktowanie,
spoteczne wktadow | napigcie komunikowanie
1 rezultatow. motywacyjne. zasad ocen 1
awansow.
Teoria Cele reguluja Konkretno$¢ Jasno sformutowane
wyznaczania zachowanie 1 trudno$¢ celow, cele, regularny
celow poprzez akceptacja celow, feedback, udziat
(E. A. Locke) ukierunkowanie informacja zwrotna. | pracownikow
1 mobilizacje w ustalaniu celow.
wysitku.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Podsumowujac, teorie procesu motywacji akcentuja poznawczy i decyzyjny
charakter ludzkiego dziatania, ukazujac motywacj¢ jako rezultat oceny sytuacji,
oczekiwan oraz poréwnan spotecznych. Ich znaczenie polega na wyjasnianiu, dlaczego
podobne potrzeby moga prowadzi¢ do odmiennych zachowan w zalezno$ci od sposobu
interpretacji warunkéw dziatania. Jednocze$nie ograniczeniem tych koncepcji jest
relatywnie mniejsze uwzglednienie emocjonalnych 1 rozwojowych aspektow motywacji,

ktore stanowig przedmiot zainteresowania pozniejszych ujec.

Teorie uczenia sie i pogznawcze
Teorie uczenia si¢ 1 teorie poznawcze koncentrujg si¢ na wyjasnianiu motywacji
poprzez analiz¢ mechanizmow uczenia si¢, interpretacji doswiadczen oraz sposobow
wyjasniania sukcesow 1 porazek. W odrdznieniu od teorii tresci 1 procesu, ktore akcentuja
potrzeby lub racjonalne kalkulacje, ujgcia te podkreslaja znaczenie wcze$niejszych
182

doswiadczen oraz poznawczych interpretacji sytuacji dla regulacji zachowania™-.

Motywacja ujmowana jest tu jako efekt interakcji pomigdzy zachowaniem jednostki

182 J. Reykowski, Z zagadnien psychologii..., dz. cyt., s. 40-43.
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a konsekwencjami tego zachowania, a takze jako rezultat subiektywnego nadawania
znaczenia zdarzeniom. Mechanizm regulacji zachowania w tych teoriach mozna
przedstawi¢ jako sekwencj¢ zdarzen obejmujaca dziatanie jednostki, jego konsekwencje

oraz ich poznawczg interpretacj¢, co zaprezentowano na rysunku 3.

Sytuacja zadaniowa / bodziec

Dziatanie jednostki

Konsekwencje dziatania (brak nagrody
/ kara / porazka)

Interpretacja konsekwencji
(wzmocnienie - Skinner; atrybucja
przyczyn - Weiner)

Emocje i oczekiwania jednostki

Zmiana prawdopodobienstwa
przysztego zachowania (kontynuacja /
modyfkacja / wycofanie si¢)

Rysunek 3. Mechanizm regulacji zachowania w teoriach uczenia si¢ i poznawczych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Klasycznym przykladem podejscia opartego na mechanizmach uczenia si¢ jest
teoria wzmocnien B. F. Skinnera, ktory zaktadat, ze zachowanie jest ksztalttowane przez
swoje konsekwencje, a kluczowg role w regulacji aktywnosci odgrywaja wzmocnienia

oraz kary'®

. Wzmocnienie pozytywne polega na dostarczeniu bodzca zwigkszajacego
prawdopodobienstwo powtérzenia danego zachowania, natomiast wzmocnienie
negatywne polega na usunigciu bodzca awersyjnego w nastepstwie okreslonej reakcjil®4.

W obu przypadkach konsekwencja jest wzrost czestosci danego zachowania.

183 B F. Skinner, Science and Human Behavior, Macmillan, New York 1953, s. 35-38.
184 Tamze, s. 72-76.
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W ujeciu B.F. Skinnera motywacja nie jest traktowana jako wewngtrzny stan
psychiczny, lecz jako efekt historii wzmocnien, ktorym jednostka podlegata
w przesztosci. Zachowanie utrwala si¢ wowczas, gdy bylo systematycznie nagradzane,
a wygasa, gdy przestaje przynosi¢ pozadane konsekwencje'®.

Koncepcja ta znalazta szerokie zastosowanie w praktyce organizacyjnej,
zwlaszcza w systemach motywacyjnych opartych na nagrodach, premiach oraz
formalnych mechanizmach kontroli. Jednoczes$nie teoria wzmocnien byta krytykowana
za pomijanie procesOw poznawczych i1 subiektywnej interpretacji sytuacji. Krytycy
wskazywali, ze ludzie nie reaguja na bodzce w sposéb mechaniczny, a to samo
wzmocnienie moze prowadzi¢ do réznych reakcji w zalezno$ci od znaczenia, jakie
jednostka mu przypisuje’®®. Ograniczenie to stato si¢ jednym z impulséw do rozwoju
teorii poznawczych motywacji.

Do najwazniejszych poznawczych koncepcji motywacji nalezy teoria atrybucji
B. Weinera, ktéra zaktada, ze motywacja jednostki zalezy od sposobu, w jaki wyjasnia

ona przyczyny swoich sukcesow i porazek'®’

. Autor wyroznia trzy podstawowe wymiary
atrybucji: umiejscowienie przyczyny (wewnetrzne — zewngtrzne), stabilnos$¢ (state —
zmienne) oraz kontrolowalnos$¢ (kontrolowalne — niekontrolowalne)*88,

Sposéb dokonywania atrybucji wptywa zar6wno na emocje, jak 1 na dalsza
motywacj¢ do dziatania. Przypisywanie sukcesow czynnikom wewngtrznym i stabilnym,
takim jak zdolno$ci czy wysilek, sprzyja wzrostowi motywacji i poczucia skutecznosci.
Z kolei przypisywanie porazek czynnikom wewnetrznym 1 statym moze prowadzi¢ do
obnizenia motywacji oraz zjawiska wyuczonej bezradno$ci®®. Teoria ta pokazuje, ze
motywacja nie jest prostg reakcja na wynik dziatania, lecz zalezy od jego poznawczej
interpretacji.

Znaczenie teorii atrybucji polega na uwzglednieniu subiektywnego sensu

doswiadczen oraz roli przekonan jednostki w regulacji zachowania. Koncepcja ta znalazta

zastosowanie, m.in. w badaniach nad motywacja osiggni¢¢, edukacja oraz

185 Tamze, s. 87-91.

188 A, Bandura, Social Learning Theory, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1977, s. 12-16.

187 B, Weiner, An Attributional Theory of Achievement Motivation and Emotion, ,Psychological Review”
1985, 92(4), 548-573, s. 548-550, DOI: 10.1037/0033-295X.92.4.548.

188 Tamze, s. 549-552.

189 Tamze, s. 556-559.
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funkcjonowaniem zawodowym, gdzie sposob interpretacji niepowodzen ma kluczowe
znaczenie dla podtrzymywania zaangazowania'®.

Podsumowujac, teorie uczenia si¢ i poznawcze ukazujag motywacje jako efekt
doswiadczen oraz poznawczej interpretacji konsekwencji wtasnych dziatan. Ich wkiad
polega na wyjasnieniu, w jaki sposob historia wzmocnien oraz atrybucje przyczynowe
wptywaja na trwatos¢ i1 kierunek zachowania. Jednocze$nie podejscia te nie wyczerpuja
problematyki motywacji, poniewaz w ograniczonym stopniu uwzgledniaja potrzeby
rozwojowe oraz autonomi¢ jednostki, ktore stanowig przedmiot zainteresowania

wspolczesnych teorii motywacji.

Wspolczesne teorie motywacji

Wspotczesne teorie motywacji rozwijaja wezesniejsze ujecia, przesuwajac akcent
z pytania ,,dlaczego ludzie podejmuja dzialanie?” na pytanie ,,jakiej jakosci jest ich
motywacja?”. Szczegbélne znaczenie przypisuje si¢ autonomii jednostki, procesom
internalizacji oraz subiektywnemu poczuciu sensu podejmowanych dziatan'®*. W tym
nurcie motywacja nie jest traktowana wytacznie jako sita pobudzajaca zachowanie, lecz
jako proces regulacji aktywnosci, ktéry moze przyjmowac rozne formy — od zewngtrznie
kontrolowanych po w pelni autonomiczne.

Najbardziej wptywowa koncepcja w tym obszarze jest teoria autodeterminacji
(Self-Determination Theory, SDT) autorstwa E. L. Deciego i R. M. Ryana. Zaktada ona,
ze ludzie posiadajg wrodzong tendencje do rozwoju 1 integracji do§wiadczen, a jakos¢
motywacji zalezy od stopnia, w jakim jednostka do$wiadcza autonomii w swoim

dziataniu'®?.

Motywacja moze mie¢ charakter autonomiczny lub kontrolowany,
w zalezno$ci od tego, czy dziatanie jest podejmowane z wlasnej woli, czy pod wptywem
zewnetrznego przymusu lub presji. Jako$¢ motywacji w ujeciu teorii autodeterminacji
moze zosta¢ przedstawiona w postaci kontinuum regulacji zachowania, obrazujgcego
stopien internalizacji regulacji oraz poziom autonomii jednostki, co zostato
przedstawione na rysunku 4.

Centralnym elementem teorii autodeterminacji jest rozréznienie pomig¢dzy

motywacja wewnetrzng a motywacja zewnetrzng. Motywacja wewnetrzna odnosi si¢ do

190 B. Weiner, Human Motivation: Metaphors, Theories, and Research, Sage Publications, Newbury Park
1992, s. 557-558.

191 J. Reykowski, Z zagadnien psychologii..., dz. cyt., s. 55-58.

192 E. L. Deci, R. M. Ryan, Intrinsic Motivation..., dz. cyt., s. 4-7.
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podejmowania aktywnos$ci ze wzgledu na jej inherentng atrakcyjno$¢ i satysfakcje
plynaca z samego dziatania. Motywacja zewngtrzna natomiast wigze si¢
z wykonywaniem czynno$ci w celu uzyskania okreslonych konsekwencji, takich jak
nagrody lub unikanie kary'®.

E. L. Deci i R. M. Ryan podkreslaja jednak, ze motywacja zewngtrzna nie jest
kategoria jednorodng i moze podlega¢ procesowi internalizacji. W ramach teorii
autodeterminacji wyrdzniaja kontinuum regulacji zachowania, obejmujace regulacje
zewnetrzna, introjekcyjna, identyfikacyjna oraz zintegrowana'®. Im bardziej regulacja
zostaje zinternalizowana, tym wigkszy jest stopien autonomii jednostki i tym wyzsza
jako$¢ motywacji. Nawet dzialania podejmowane z powodow instrumentalnych moga
mie¢ charakter autonomiczny, je$li sa zgodne z wartosciami 1 celami jednostki.
Motywacja autonomiczna sprzyja wigkszemu zaangazowaniu, wytrwalo$ci oraz

lepszemu funkcjonowaniu psychicznemu.

Regulacja Regulacja
zewnetrzn introjekc
a yjna

Amotywac] Regulacja Regulacja Motywacja

identyfi- zintegrow wewnetrzn

a 5
kacyjna ana a

Rysunek 4. Kontinuum regulacji zachowania w teorii autodeterminacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Warunkiem rozwoju motywacji autonomicznej jest zaspokojenie trzech
podstawowych potrzeb psychologicznych: potrzeby autonomii, potrzeby kompetencji
oraz potrzeby relacji z innymi. Potrzeba autonomii odnosi si¢ do do$wiadczenia

sprawstwa 1 poczucia, ze dzialanie jest zgodne z wlasnymi wyborami. Potrzeba

193 Tamze, s. 23-26.
194 Tamze, s. 60-65.
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kompetencji wigze si¢ z poczuciem skuteczno$ci i mozliwosci wptywu na otoczenie,
natomiast potrzeba relacji dotyczy do$wiadczania wiezi, akceptacji i przynaleznosci®.
Zaspokojenie tych potrzeb sprzyja internalizacji regulacji oraz trwatemu zaangazowaniu
w dziatanie.

Teoria autodeterminacji znalazla szerokie zastosowanie w badaniach nad
motywacja w edukacji, sporcie oraz §rodowisku pracy. Jej zwolennicy wskazuja, ze
konteksty wspierajace autonomi¢ jednostki sprzyjajg rozwojowi motywacji wewngtrznej
oraz regulacji autonomicznych, podczas gdy S$rodowiska nadmiernie kontrolujace

prowadza do obnizenia jako$ci motywacji i zaangazowanial%

. Ujecie to stanowi istotne
rozszerzenie wczesniejszych teorii motywacji, integrujac elementy poznawcze,
emocjonalne i rozwojowe.

Podsumowujac, wspolczesne teorie motywacji, a w szczeg6lnosci teoria
autodeterminacji, wnoszg istotny wklad w rozumienie jako$ci motywacji oraz
mechanizmow jej internalizacji. Ich znaczenie polega na ukazaniu, ze nie tylko poziom,
lecz takze forma regulacji zachowania decyduje o trwatosci, skutecznos$ci
1 psychologicznych konsekwencjach podejmowanego dziatania. Koncepcje te stanowia
spojne domkniecie klasycznych uje¢ motywacji, wskazujac na role autonomii i sensu

w regulacji ludzkiej aktywnosci.

2.4. Motywacja do pracy — definicja i specyfika

Motywacja do pracy stanowi szczego6lng posta¢ motywacji ludzkiego dziatania,
ktorej analiza wymaga uwzglednienia zarowno ogélnych mechanizmow
psychologicznych, jak i specyficznego kontekstu organizacyjnego, w jakim praca jest
wykonywana. W literaturze przedmiotu motywacje do pracy definiuje si¢ najczesciej jako
zespol procesdw wewnetrznych i zewngtrznych, ktoére pobudzaja, ukierunkowuja oraz
podtrzymuja zachowanie pracownika ukierunkowane na realizacj¢ zadan zawodowych
i celow organizacji'®’.

W odréznieniu od motywacji ogdlnej, odnoszacej si¢ do szerokiego spektrum

aktywnosci cztowieka, motywacja do pracy jest silnie osadzona w strukturach, normach

1% E. L. Deci, R. M. Ryan, The “What” and “Why” of Goal Pursuits: Human Needs and the Self-
Determination of Behavior, ,Psychological Inquiry” 2000, 11(4), 227-268, s. 229-231, DOI:
10.1207/S15327965PL11104 _01.

196 Tamze, s. 234-237.

197'S. P. Robbins, T. A. Judge, Organizational Behavior, 18th ed., Pearson Education, Harlow 2017, s. 70-
72.
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1 wymaganiach organizacyjnych. Jedng z jej kluczowych cech jest podwdjne
ukierunkowanie. Z jednej strony odnosi si¢ ona do potrzeb, celow i oczekiwan jednostki,
takich jak potrzeba bezpieczenstwa, rozwoju, uznania czy samorealizacji. Z drugiej
strony pozostaje podporzadkowana celom organizacji, obejmujacym efektywnos¢, jakos¢
pracy, realizacje strategii oraz utrzymanie konkurencyjnoscil®®. Motywacja do pracy
powstaje zatem w obszarze styku interesow pracownika i organizacji, co czyni ja
procesem bardziej zlozonym niz motywacja do dziatan podejmowanych wylgcznie na
wlasny uzytek.

Istotnym wyroznikiem w omawianym zakresie jest rola kontekstu
organizacyjnego, ktory w znacznym stopniu ksztattuje warunki aktywnosci zawodowe;.
Struktura organizacyjna, styl zarzadzania, system wynagradzania, mozliwo$ci rozwoju,
relacje interpersonalne oraz kultura organizacyjna wptywaja na to, w jaki sposob

19 Oznacza to,

pracownicy interpretuja swoje zadania oraz jakie znaczenie im przypisuja
ze nawet podobne potrzeby i motywy indywidualne moga prowadzi¢ do odmiennych
poziomdw zaangazowania w zalezno$ci od §rodowiska pracy.

W przeciwienstwie do motywacji ogolnej, motywacja do pracy ma roéwniez
wyrazny wymiar instrumentalny. Praca wigze si¢ bowiem z systemem formalnych ocen,
nagrod 1 sankcji, ktore stanowig element regulujacy zachowanie. Jednocze$nie nadmierne
koncentrowanie si¢ wylacznie na instrumentach zewngtrznych moze prowadzi¢ do
ograniczenia autonomii pracownika oraz obniZzenia jako$ci motywacji, co znajduje
potwierdzenie w licznych badaniach z zakresu psychologii organizacji 1 zarzadzania

zasobami ludzkimi®®.

Z tego wzgledu wspodlczesne ujecia motywacji do pracy
podkreslaja  znaczenie rdéwnowagi pomiedzy oddziatywaniami = zewngtrznymi
a wewnetrznymi mechanizmami regulacji zachowania.

Motywacja do pracy charakteryzuje si¢ ponadto dynamicznym charakterem,
podlegajac zmianom wraz z przebiegiem kariery zawodowej, zmiang warunkow
zatrudnienia oraz ewolucja potrzeb 1 oczekiwan jednostki. Czynniki motywujace na
wczesnych etapach aktywnos$ci zawodowej moga traci¢ na znaczeniu w pozniejszym

okresie, ustgpujac miejsca innym zréodlom zaangazowania. Zjawisko to dodatkowo

198 R. W. Griffin, dz. cyt., s. 470-472.

19 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook..., dz. cyt., s. 193-196.

20 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2018,
s. 233-236.
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komplikuje proces motywowania pracownikéw i wymaga elastycznego podejscia ze
strony organizacji?®*.

Zréznicowanie ~ uwarunkowan — motywowania  pracownikéw  znajduje
odzwierciedlenie w koncepcjach cztowieka funkcjonujacych w teorii zarzadzania, ktére

stanowig punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad motywacja do pracy.

Koncepcja czlowieka ekonomicznego

Koncepcja czlowieka ekonomicznego stanowi jedno z najwczes$niejszych
i najbardziej klasycznych uje¢ czlowieka w teorii organizacji i zarzadzania. Jej
podstawowym zatozeniem jest przekonanie, ze cztowiek jest istotg racjonalna, kierujaca
si¢ przede wszystkim wlasnym interesem ekonomicznym oraz dazeniem do
maksymalizacji korzy$ci materialnych. W tym ujeciu zachowanie jednostki w pracy
podporzadkowane jest kalkulacji zyskow i strat, a motywacja wynika gtéwnie z potrzeby
uzyskania wynagrodzenia oraz zapewnienia sobie materialnych warunkéw egzystencjiZ®?.

Jak wskazuje M. Czerska, koncepcja cztowieka ekonomicznego zaklada, ze praca
postrzegana jest przede wszystkim jako §rodek do osiggania celow pozazawodowych,
a nie jako warto$¢ autoteliczna czy przestrzen samorealizacji. Cztowiek wykonuje prace,
poniewaz jest ona zrédtem dochodu, natomiast samo wykonywanie zadan ma dla niego
znaczenie instrumentalne. W konsekwencji motywowanie pracownikow w ramach tej
koncepcji opiera si¢ gtownie na bodzcach materialnych oraz formalnych mechanizmach
kontroli?®®,

Ujecie cztowieka ekonomicznego znajduje swoje zrodta w klasycznych teoriach
zarzadzania, w szczeg6lnoSci w koncepcji zarzadzania naukowego. Pracownik
postrzegany jest w nich jako element procesu produkcyjnego, ktorego efektywnosé
mozna zwigksza¢ poprzez standaryzacje pracy, precyzyjny podzial zadan oraz
odpowiednio skonstruowany system wynagradzania. Motywacja do pracy sprowadzana
jest do relacji pomigdzy wysitkiem a ptaca, a rola menedzera polega na projektowaniu

takich warunkéw pracy, ktore sktonig pracownika do maksymalizacji wydajnosci?%*.

201 J, Banka, Psychologia pracy, PWN, Warszawa 2016, s. 97-101.

202 R, W. Griffin, Podstawy zarzqdzania, PWN, Warszawa 2017, s. 458-460.

203 M. Czerska, Motywacja, [w:] Zarzqdzanie organizacjami, A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski,
R. Rutka, J. Apanowicz (red.), TNOIiK, Torun 2001, s. 318-319.

204 F. W. Taylor, The Principles of Scientific Management, Chapter II, Harper & Brothers Publishers, New
York — London 1919, s. 36-41.
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W literaturze z zakresu zarzadzania podkresla sie, ze koncepcja czlowieka
ekonomicznego byla adekwatna do warunkdéw wczesnego etapu rozwoju przemystu,
charakteryzujacego si¢ prostymi, powtarzalnymi zadaniami oraz niskimi wymaganiami
kwalifikacyjnymi. W takich warunkach bodzce finansowe oraz system kar i nagrod mogty
skutecznie regulowa¢ zachowanie pracownikéw. Jednocze$nie zwraca si¢ uwage, ze
redukowanie motywacji wylacznie do czynnikéw materialnych prowadzi do pomijania
spotecznych i psychologicznych aspektow pracy?®.

Wspotczesne opracowania krytycznie odnosza si¢ do jednostronnosci koncepcji
cztowieka ekonomicznego, wskazujac na jej ograniczong zdolnos$¢ do wyjasniania
ztozonych zachowan zawodowych. Podkresla si¢, ze cho¢ motywy ekonomiczne nadal
odgrywaja istotng role w pracy, nie sa one wystarczajace do budowania trwalego
zaangazowania, lojalno$ci wobec organizacji ani wysokiej jako$ci wykonywanych zadan.
Niemniej jednak koncepcja ta zachowuje znaczenie jako punkt odniesienia dla analizy
systemow motywacyjnych opartych na wynagrodzeniu oraz formalnych mechanizmach
kontroli, a takze jako teoretyczna podstawa modelu tradycyjnego motywacji do pracy,

oméwionego w dalszej czesci rozdziatu®®,

Koncepcja czlowieka spolecznego

Odpowiedzig na ograniczenia uj¢cia ekonomicznego jest koncepcja cztowieka
spotecznego, ktora zwraca uwage na fakt, Zze zachowanie czlowieka w pracy nie jest
determinowane wylacznie przez bodzce materialne 1 racjonalng kalkulacje korzysci.
W tym ujeciu czlowiek postrzegany jest jako istota spoteczna, ktérej motywacja do
dziatania ksztaltowana jest w znacznym stopniu przez relacje interpersonalne,
przynalezno$¢ do grupy oraz potrzebe akceptacji i uznania ze strony innych?’’. Praca nie
jest tu jedynie srodkiem do osiggania celdw materialnych, lecz takze waznym obszarem
realizacji potrzeb spotecznych.

Jak podkresla M. Czerska, ze efektywnos$¢ pracy oraz poziom zaangazowania
pracownikow zaleza od klimatu spotecznego panujacego w organizacji, jakosci relacji
z przelozonymi i wspotpracownikami oraz mozliwosci identyfikowania si¢ z grupa

zawodowa. W tym ujeciu istotng role odgrywaja nieformalne struktury organizacyjne,

205 J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Warszawa: Difin, 2010, s. 39-42.
206 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., dz. cyt., s. 228-231.
207 J, Banka, Psychologia pracy, PWN, Warszawa, 2016, s. 58-61.
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normy grupowe oraz wzajemne oddzialywanie cztonkow zespotu, ktéore moga wzmacnia¢
lub ostabiaé motywacje do pracy?®.

Zrédet koncepcji cztowieka spotecznego upatruje sie w rozwoju nurtu human
relations, ktoéry zwrdcit uwage na znaczenie czynnikOw psychospotecznych
w srodowisku pracy. Badania prowadzone w tym nurcie wykazaly, ze sam fakt
zainteresowania pracownikiem, mozliwo$¢ wyrazania opinii oraz poczucie bycia
waznym cztonkiem zespotu moga prowadzi¢ do wzrostu satysfakcji i zaangazowania,
nawet przy niezmienionych warunkach materialnych?®®. Motywacja do pracy przestaje
by¢ w tym ujeciu prostg funkcja wynagrodzenia, a staje si¢ rezultatem spolecznego
kontekstu wykonywanych zadan.

W literaturze podkresla si¢, ze potrzeby spoleczne, takie jak potrzeba
przynalezno$ci, afiliacji 1 uznania, majg istotny wpltyw na zachowanie pracownikow. Ich
niezaspokojenie moze prowadzi¢ do obnizenia motywacji, poczucia alienacji oraz spadku
efektywnosci pracy, natomiast $rodowisko sprzyjajace wspdlpracy i wzajemnemu
wsparciu moze wzmacnia¢ motywacj¢ nawet w warunkach ograniczonych bodzcow
materialnych?®, Z tego wzgledu w koncepcji cztowieka spotecznego duze znaczenie
przypisuje si¢ stylowi kierowania opartemu na komunikacji, empatii 1 budowaniu relacji.
Jednoczesnie zwraca si¢ uwage, ze nie jest ona wolna od ograniczen. Nadmierne
koncentrowanie si¢ na relacjach interpersonalnych i zadowoleniu pracownikéw moze
prowadzi¢ do pomijania wymagan zwiazanych z realizacja celow organizacyjnych oraz
roznic indywidualnych w potrzebach 1 motywach pracownikow. Niemniej jednak ujgcie
to wniosto istotny wklad w rozwo6j myslenia o motywacji, poszerzajac je o wymiar
spoteczny i emocjonalny, a takze stanowito podstawe modelu stosunkéw miedzyludzkich

motywacji do pracy, omawianego w dalszej czesci rozdziatu?!,

Koncepcja cztowieka samorealizujqgcego si¢

Kolejna z koncepcji — cztowieka samorealizujacego si¢ — opiera si¢ na zatozeniu,
ze motywacja cztowieka do pracy nie ogranicza si¢ ani do bodzcéw ekonomicznych, ani
wylacznie do relacji spotecznych, lecz wynika z potrzeby rozwoju, autonomii oraz

nadawania sensu podejmowanym dzialaniom. W tym ujeciu praca postrzegana jest jako

208 M. Czerska, dz. cyt., s. 318-319.

29 R. W. Griffin, dz. cyt., s. 470-472.

210 J. Reykowski, Motywacja, postawy prospoteczne..., dz. cyt.,s. 112-116.

2L A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., dz. cyt., s. 242-245.
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istotna sfera realizacji potencjatu jednostki, a nie jedynie jako zZrédlo dochodu lub
przestrzen kontaktow spotecznych. Ma ona zatem charakter wewnetrzny i wigze si¢
z dazeniem do samodoskonalenia oraz zgodnosci dziatan z wlasnymi warto$ciami?*?.

Jak wskazuje M. Czerska, koncepcja cztowieka samorealizujgcego si¢ zaktada, ze
jednostka dazy do rozwoju oraz poszukiwania sensu w pracy, a organizacja powinna
tworzy¢ warunki sprzyjajace wykorzystaniu jej zdolno$ci 1 kompetencji. Pracownik nie
jest w tym ujeciu biernym odbiorcg bodzcow motywacyjnych, lecz aktywnym
podmiotem, ktéry angazuje si¢ w prace wowczas, gdy umozliwia mu ona realizacje
wlasnych aspiracji oraz poczucie sprawstwa?3,

W psychologii motywacji koncepcja ta znajduje silne oparcie w teoriach
akcentujacych autonomie, kompetencj¢ oraz sens dzialania. Badania wskazuja, zZe
mozliwo$¢ podejmowania decyzji, rozwijania umiej¢tnosci oraz postrzegania pracy jako
znaczacej sprzyja wyzszemu poziomowi zaangazowania, wytrwatosci oraz dobrostanu
psychicznego pracownikow. Motywacja do pracy nie wynika tu z presji zewngtrznej, lecz
z internalizacji celow oraz identyfikacji z wykonywanymi zadaniami®**,

Istotnym elementem koncepcji cztowieka samorealizujacego si¢ jest takze
znaczenie sensu pracy. Ta, ktdra jest postrzegana jako spdjna z warto§ciami jednostki oraz
majaca pozytywne znaczenie dla innych, sprzyja trwatemu zaangazowaniu 1 satysfakcji
zawodowej. W tym kontekscie podkresla sie, ze nawet podobne zadania moga by¢ rdéznie
motywujace w zalezno$ci od sposobu ich interpretacji przez pracownika oraz mozliwosci
nadawania im indywidualnego znaczenia?'®.

W literaturze zarzadzania wskazuje si¢, ze koncepcja czlowieka
samorealizujacego si¢ znajduje szczegodlne zastosowanie w warunkach wspotczesnych
organizacji, opartych na wiedzy, kreatywnosci i innowacyjnosci. W takich srodowiskach
nadmierna kontrola oraz sztywne systemy motywacyjne moga ogranicza¢ potencjat
pracownikow, podczas gdy autonomia, mozliwo$¢ rozwoju oraz poczucie sensu pracy
sprzyjaja wysokiej jakosci wykonywanych zadan?!®. Jednoczesnie zwraca si¢ uwage, ze

koncepcja ta nie eliminuje znaczenia czynnikow materialnych i spotecznych, lecz traktuje

je jako elementy wspierajgce proces samorealizacji.

212 E. L. Deci, R. M. Ryan, Intrinsic Motivation..., dz. cyt., s. 62-65.

213 M. Czerska, dz. cyt., s. 318-319.

214 E. L. Deci, R. M. Ryan, Self-Determination Theory: Basic Psychological..., dz. cyt.,s. 98-101.

215 A Wrzesniewski, J. E. Dutton, Crafting a Job: Revisioning Employees as Active Crafters of Their Work,
“Academy of Management Review” 2001, 26(2), 179-201, s. 179-181, DOI: 10.5465/amr.2001.4378011.
216 M. Steger, B. Dik, R. Duffy, Measuring Meaningful Work, “Journal of Career Assessment” 2012, 20(3),
322-337,s.323-325, DOI: 10.1177/1069072711436160.
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Koncepcja czlowieka samorealizujacego si¢ stanowi zatem istotny etap
w ewolucji myslenia o motywacji, przesuwajac akcent z zewnetrznych mechanizmow
sterowania zachowaniem na wewnetrzne procesy regulacji. Ujgcie to tworzy
bezposrednie zaplecze teoretyczne dla wspodlczesnych, partycypacyjnych modeli
motywacji do pracy oraz dla podejscia systemowego, w ktérym motywacja rozumiana

jest jako dynamiczny i wielowymiarowy proces.

Koncepcja czlowieka totalnego

Koncepcja cztowieka totalnego, okreslana réwniez jako ujegcie czltowieka
ztozonego, stanowi probe integracji wczesniejszych podejs¢é. Jej podstawowym
zatozeniem jest przekonanie, ze zachowanie czlowieka w pracy nie moze by¢ wyjasniane
przez odwotanie si¢ do jednego dominujacego motywu czy potrzeby, lecz wynika
z dynamicznego wspotdziatania czynnikow materialnych, spolecznych
i psychologicznych. Cztowiek postrzegany jest tu jako istota wieclowymiarowa, ktorej
motywacja do pracy zmienia si¢ w zalezno$ci od sytuacji, etapu zycia, do§wiadczen
zawodowych oraz kontekstu organizacyjnego?'’.

W uyjeciu zaproponowanym przez M. Czerska czlowiek totalny nie jest ani
wylacznie racjonalnym wykonawcg zadan, ani jedynie istotg spoteczng poszukujaca
akceptacji, ani tez podmiotem skoncentrowanym wytacznie na samorealizacji. Jednostka
moze w roznych warunkach kierowa¢ si¢ odmiennymi motywami, a te same bodzce moga
wywotywac roézne reakcje w zalezno$ci od ich interpretacji oraz stopnia internalizacji

celow organizacyjnych?®,

Motywacja do pracy ma zatem charakter zmienny
1 kontekstowy, co w praktyce wyklucza mozliwo$¢ projektowania uniwersalnych,
jednolitych systemow motywacyjnych.

W literaturze zarzadzania podkresla si¢, ze koncepcja cztowieka zlozonego
odpowiada realiom wspoiczesnych organizacji, w ktorych pracownicy roznig si¢ nie tylko
kompetencjami, lecz takze systemami wartosci, oczekiwaniami wobec pracy oraz
sposobami reagowania na bodzce motywacyjne. Oznacza to konieczno$¢ elastycznego

podejscia do motywowania, uwzgledniajacego zaré6wno potrzeby ekonomiczne, jak

i spoteczne oraz rozwojowe pracownikow?!®. Skuteczno$¢ motywowania nie zalezy wiec

27 M. Czerska, dz. cyt., s. 318-319.
218 Tamze.
219 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 95-98.
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od sity pojedynczego bodzca, lecz od trafnego dopasowania narzedzi do indywidualnych
1 sytuacyjnych uwarunkowan.

Koncepcja cztowieka totalnego zaklada rowniez, ze motywacja nie jest stanem
trwalym, lecz procesem dynamicznym, ktéry moze ulega¢ zmianom w czasie. W miar¢
zdobywania doswiadczen zawodowych, zmiany rdél organizacyjnych czy sytuacji
zyciowej, pracownicy moga przechodzi¢ od dominacji motywdéw materialnych ku
potrzebom spotecznym lub samorealizacyjnym, badz odwrotnie. Z tego wzgledu
organizacje powinny traktowa¢ motywowanie jako proces ciggly, wymagajacy diagnozy,
monitorowania oraz modyfikacji stosowanych rozwigzan??°.

Zestawienie zaprezentowane w tabeli 6 pokazuje wyrazng ewolucje myslenia
o motywacji do pracy — od podej$cia redukujacego zachowanie pracownika do reakcji na
bodZce materialne, poprzez uwzglednienie czynnikow spotecznych i rozwojowych, az do
ujecia integrujacego rozne perspektywy. Koncepcja czlowieka totalnego nie zastepuje
wczesniejszych ujed, lecz porzadkuje je 1 wskazuje na konieczno$¢ sytuacyjnego doboru
narz¢dzi motywacyjnych. Stanowi to bezposrednie uzasadnienie dla dalszego omowienia
modeli motywacji do pracy, ktore operacjonalizuja te zatozenia w praktyce
organizacyjnej.

Koncepcje cztowieka tworza zaplecze teoretyczne dla dalszych analiz motywacji
do pracy, poniewaz wskazuje na konieczno$¢ uwzgledniania wielo$ci 1 zmienno$ci
czynnikow wplywajacych na zachowanie pracownikéw. Integrujac perspektywe
ekonomiczng, spoteczng i rozwojowa, ujecie to pokazuje, ze skuteczne motywowanie
wymaga odejscia od uproszczonych zatozen na rzecz bardziej ztozonych modeli, ktore
uwzgledniaja zaréwno indywidualne potrzeby jednostki, jak i specyfike $Srodowiska
organizacyjnego. Tym samym koncepcja cztowieka zlozonego stanowi bezposredni
punkt wyjscia do omowienia modeli motywacji do pracy, ktore w rdzny sposob akcentuja
znaczenie bodzcow materialnych, relacji spotecznych, autonomii oraz wspoétdziatania
w organizacji. W tabeli 7 zebrano i porownano omdéwione wyzej komncpecje.

W literaturze motywacja do pracy byla ujmowana w sposob zrdznicowany,
zalezny od dominujacych w danym okresie koncepcji czlowieka, pracy oraz organizacji.
Wraz z rozwojem mysli organizacyjnej nastepowata stopniowa zmiana sposobu
postrzegania pracownika oraz mechanizméw wptywajacych na jego zaangazowanie

zawodowe. Modele motywacji do pracy nie stanowig odrgbnych teorii psychologicznych,

220 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., dz. cyt., s. 248-252.
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lecz petnia funkcje ram interpretacyjnych, porzadkujacych podej$cia do motywowania

pracownikow oraz uzasadniajacych stosowanie okreslonych praktyk zarzadczych??.

221 R, W. Griffin,dz. cyt., s. 463-466.
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Tabela 7. Porownanie koncepcji czlowieka w kontekscie motywacji do pracy

Kryterium

Czlowiek ekonomiczny

Czlowiek spoleczny

Czlowiek
samorealizujacy si¢

Czlowiek totalny (zlozony)

Glowne zrodlo

Bodzce materialne,

Relacje interpersonalne,

Rozwoj, autonomia, sens

Wspotdziatanie czynnikow

motywacji wynagrodzenie, premie akceptacja, pracy ekonomicznych, spotecznych
przynalezno$¢ i psychologicznych

Obraz Racjonalny wykonawca Czlonek grupy Aktywny podmiot Jednostka wielowymiarowa,

pracownika zadan spotecznej rozwoju zmienna w czasie

Rola organizacji

Kontrola, planowanie,
systemy wynagrodzen

Tworzenie sprzyjajacego
klimatu spotecznego

Stwarzanie warunkow
do rozwoju 1 autonomii

Elastyczne dostosowanie
warunkow pracy

Znaczenie relacji | Marginalne Kluczowe Wspierajace rozwoj Zroznicowane, zalezne od sytuacji
spolecznych

Podejscie do Instrumentalne, zewnetrzne | Relacyjne Autonomiczne, Zintegrowane, sytuacyjne
motywowania wewnetrzne

Trwalosé¢ Raczej krotkotrwata Srednia Wysoka Zmienna, zalezna od kontekstu
motywacji

Ograniczenia Redukcjonizm, pomijanie Niedocenianie Ograniczona Trudnos$¢ w operacjonalizacji
koncepcji aspektow psychologicznych | indywidualnych réznic uniwersalnos¢

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Ewolucja modeli motywacji do pracy odzwierciedla przejscie od podejsé
skoncentrowanych na kontroli i bodzcach materialnych ku koncepcjom uwzgledniajagcym
spoteczne, psychologiczne oraz rozwojowe potrzeby pracownikow. Kazdy z modeli
akcentuje inne zrodta motywacji oraz odmienne relacje pomigdzy pracownikiem
a organizacja, co ma istotne konsekwencje dla sposobu zarzadzania zasobami

ludzkimi??.

Model tradycyjny

Model tradycyjny motywacji do pracy wywodzi si¢ z klasycznych koncepcji
zarzadzania naukowego i opiera si¢ na zalozeniu, ze pracownik jest przede wszystkim
istota racjonalna, kierujaca si¢ dagzeniem do maksymalizacji korzy$ci materialnych. Praca
w tym ujeciu postrzegana jest jako koniecznos$¢, a motywacja do jej wykonywania wynika
glownie z potrzeby uzyskania wynagrodzenia oraz unikniecia sankcji??3. Dominujaca role
odgrywaja tu bodzce zewnetrzne, takie jak ptaca, premie, normy wydajnosci oraz system
kar 1 nagréd.

W modelu tradycyjnym motywowanie ma charakter jednokierunkowy i opiera si¢
na kontroli oraz $cistym nadzorze. Pracownik postrzegany jest jako wykonawca polecen,
ktorego zadaniem jest realizacja Scisle okreslonych czynnosci zgodnie z narzuconymi
standardami. Autonomia, inicjatywa oraz potrzeby psychologiczne pracownika maja
w tym podejsciu znaczenie marginalne®?. Takie ujecie pracy sprzyja standaryzacji
procesOw 1 moze przynosic¢ efekty w warunkach prostych, powtarzalnych zadan, jednak
jego skuteczno$¢ maleje wraz ze wzrostem ztozonosci pracy.

W literaturze przedmiotu model tradycyjny bywa krytykowany za redukowanie
motywacji do wymiaru ekonomicznego oraz pomijanie spotecznego i podmiotowego
charakteru pracy. Podkre$la si¢, Zze nadmierne koncentrowanie si¢ na bodZzcach
materialnych 1 kontroli moze prowadzi¢ do obnizenia zaangazowania, braku identyfikacji
z organizacjg oraz instrumentalnego traktowania obowigzkéw zawodowych??®.

Model stosunkow miedzyludzkich
Reakcja na ograniczenia modelu tradycyjnego byt rozwdj modelu stosunkow

miedzyludzkich, ktory zwrocit uwage na spoleczne 1 psychologiczne uwarunkowania

222 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., dz. cyt., s. 240-242.

223 Tamze, s. 240-242.

224 H. Koontz, H. Weihrich, Management, 12th ed., McGraw-Hill, New York 2008, s. 287-289.
225 J. Penc, dz. cyt., s. 41-44.
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zachowania pracownikow. W tym podej$ciu pracownik postrzegany jest nie tylko jako
wykonawca zadan, lecz jako czlonek grupy spotecznej, ktorego motywacja do pracy
ksztattowana jest przez relacje interpersonalne, normy grupowe oraz atmosfer¢ panujgca
w miejscu pracy?®.

Model stosunkéw migdzyludzkich akcentuje znaczenie takich potrzeb, jak
potrzeba przynalezno$ci, uznania oraz bezpieczenstwa. Motywacja do pracy wynika tu
w duzej mierze z jakosci relacji z przetlozonymi 1 wspolpracownikami, a takze z poczucia
bycia zauwazonym i docenionym. Styl kierowania oparty na komunikacji, wsparciu oraz
zainteresowaniu problemami pracownikow sprzyja wzrostowi ich zaangazowania oraz
satysfakcji z pracy®?’.

W literaturze podkresla sie, ze model stosunkéw migdzyludzkich wniost istotny
wktad w rozw6j myslenia o motywacji, poszerzajac ja o wymiar emocjonalny i spoteczny.
Jednoczesnie wskazuje si¢ na jego ograniczenia, polegajace na niedostatecznym
uwzglednianiu  zr6znicowania indywidualnego pracownikow oraz = wymagan
wynikajacych z charakteru wykonywanych zadan??®. Mimo tych zastrzezen model ten
stanowil wazny etap przej$ciowy pomie¢dzy podejsciami opartymi na kontroli a bardziej

wspotczesnymi koncepcjami motywacji do pracy.

Model wspotdziatlania

Najbardziej wspdlczesnym ujeciem motywacji do pracy jest model
wspotdzialania, okreslany rowniez jako model partycypacyjny lub partnerski. W tym
podejsciu  pracownik postrzegany jest jako aktywny podmiot procesu pracy,
wspotodpowiedzialny za realizacj¢ celow organizacyjnych, a nie jedynie jako
wykonawca polecen. Motywacja do pracy opiera si¢ tu na autonomii, poczuciu sensu
wykonywanych zadan oraz mozliwosci wptywu na sposob ich realizacji??®.

Model wspotdziatania akcentuje znaczenie partycypacji pracownikow
w podejmowaniu decyzji, rozwoju kompetencji oraz budowania relacji opartych na
zaufaniu. Motywowanie polega przede wszystkim na tworzeniu warunkéw sprzyjajacych

internalizacji celow organizacji, tak aby stawaty si¢ one spdjne z celami i wartosciami

226 R. W. Griffin, dz. cyt., s. 470-472.

227 J. Banka, dz. cyt., s. 63-66.

28 S M. Kwiatkowski, A. Bogaj, B. Baraniak, Pedagogika pracy, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 88-91.

229 S, P. Robbins, T. A. Judge, dz. cyt., s. 215-217.
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jednostki. W takim ujeciu bodzce zewngtrzne nie tracg catkowicie znaczenia, lecz petnig
funkcje wspierajaca wobec wewnetrznych mechanizmoéw regulacji zachowania®®.

W literaturze podkresla si¢, ze model wspoéldzialania znajduje szczegolne
zastosowanie w organizacjach opartych na wiedzy, innowacyjnosci oraz pracy
zespotowej. Autorzy wskazuja, ze tworzenie warunkow sprzyjajacych autonomii
1 wspotodpowiedzialno$ci  pracownikow  przektada si¢ na wyzszy poziom
zaangazowania, trwalo$¢ motywacji oraz lepsze wyniki organizacyjne?!. Model ten
stanowi jednoczes$nie bezposrednie zaplecze teoretyczne dla analizy motywowania jako

jednej z kluczowych funkcji zarzadzania.

Model sytuacyjny

Model sytuacyjny stanowi odejscie od zalozenia, ze istnieje jeden uniwersalny
sposob motywowania pracownikow, skuteczny w kazdych warunkach organizacyjnych.
W tym ujeciu podkresla si¢, ze zachowania pracownikéw oraz ich poziom motywacji sa
rezultatem interakcji pomiedzy cechami jednostki a specyfika sytuacji, w ktorej
wykonywana jest praca®®2. Oznacza to, ze skuteczno$é¢ oddziatywan motywacyjnych
zalezy od takich czynnikéw, jak rodzaj zadania, stopien jego zlozonosci, poziom
kompetencji pracownika, doswiadczenie zawodowe oraz etap kariery.

Model sytuacyjny zaklada ponadto, ze menedzer powinien -elastycznie
dostosowywac¢ styl kierowania oraz stosowane narz¢dzia motywacyjne do aktualnych
warunkow oraz indywidualnych potrzeb pracownikow. Motywacja do pracy jest tu
postrzegana jako proces dynamiczny, zmienny w czasie 1 podatny na wptyw kontekstu

organizacyjnego?*.

W praktyce oznacza to konieczno$¢ rdznicowania SposoboOw
motywowania w zaleznosci od sytuacji, zamiast stosowania jednolitych rozwigzan wobec
wszystkich pracownikow.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze podejscie sytuacyjne pozwala lepiej
uwzgledni¢ zréznicowanie pracownikOw oraz realne warunki funkcjonowania

organizacji. Zwraca si¢ uwage, iz brak elastycznos$ci w motywowaniu moze prowadzi¢

do obnizenia skuteczno$ci oddzialywan zarzadczych, nawet jesli same narzedzia

230 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook..., dz. cyt., s. 198-201.

2L A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., dz. cyt., s. 245-249.

232 P, Hersey, K. H. Blanchard, Management of Organizational Behavior, 10th ed., Prentice Hall, Upper
Saddle River 2013, s. 169-171.

233 H. Koontz, H. Weihrich, dz. cyt., s. 291-293.
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234 Model sytuacyjny stanowi zatem istotny

motywacyjne sa poprawnie zaprojektowane
krok w kierunku bardziej realistycznego i zindywidualizowanego podej$cia do motywacji
do pracy.

W celu uporzagdkowania oméwionych modeli motywacji do pracy oraz ukazania
kluczowych réznic pomigdzy nimi, ponizej przedstawiono zestawienie pordwnawcze
czterech podejs¢: modelu tradycyjnego, modelu stosunkéow migdzyludzkich, modelu
sytuacyjnego oraz modelu wspoétdziatania (tabela 8).

Uzupetieniem omowionych modeli motywacji do pracy jest podejscie
systemowe, ktore zaktada, ze motywacja pracownikoOw nie moze by¢ analizowana
w oderwaniu od cato$ci funkcjonowania organizacji. W tym ujeciu motywacja
traktowana jest jako element szerszego systemu organizacyjnego, pozostajacy
w relacjach wzajemnych zalezno$ci z innymi podsystemami, takimi jak struktura
organizacyjna, kultura organizacyjna, system wynagradzania, styl kierowania czy
procesy komunikacyjne?®.

Podejscie systemowe zaktada konieczno$¢ jednoczesnego uwzgledniania wielu
wspoéizaleznych czynnikéw ksztattujacych zachowanie pracownikow. Jak wskazuje
R. Jurkowski, podejscie to stanowi szczegllnie uzyteczng perspektywe analityczng
w warunkach znacznego zroznicowania modeli motywacji do pracy oraz umozliwia
integrowanie réznych koncepcji motywacyjnych w jeden spojny system oddziatywan?3,
W ujeciu systemowym motywacja do pracy ksztaltowana jest przez cztery podstawowe
grupy czynnikow. Pierwszga z nich stanowig cechy indywidualne pracownika, obejmujace
jego potrzeby, zainteresowania, postawy oraz wzory zachowan?®’. Druga grupe tworza
cechy stanowiska pracy, wynikajace z rodzaju zadan i wymagan organizacyjnych.
Trzecim obszarem sg cechy sytuacji roboczej, odnoszace si¢ do bezposredniego
srodowiska pracy, relacji interpersonalnych oraz dziatan organizacji jako catosci. Ostatnig
grupe stanowig uwarunkowania makrospoteczne, wynikajace z otoczenia zewnetrznego

organizacji**®,

234 J. Penc, dz. cyt., s. 87-90.

235 R. W. Griffin, dz. cyt., s. 482-485.

26 R. Jurkowski, Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1998, s. 109.

237 J. Banka, dz. cyt., s. 44-47.

28 R. Jurkowski, dz. cyt., s. 110-111.
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Tabela 8. Porownanie modeli motywacji do pracy

Kryterium Model tradycyjny Model stosunkow Model wspoéldzialania Model sytuacyjny
miedzyludzkich
Obraz pracownika | Wykonawca polecen, Czlonek grupy spotecznej Partner, wspottworca Jednostka
narzgdzie pracy organizacji zrdznicowana, zalezna
od sytuacji

Dominujace zrodla
motywacji

Bodzce materialne, kary
1 nagrody

Relacje spoteczne, uznanie,
atmosfera

Autonomia, sens pracy,
wspodtodpowiedzialnosé

Zalezne od kontekstu
1 cech jednostki

Rola menedzera

Kontroler, nadzorca

Opiekun, koordynator

Lider, facilitator, partner

Diagnosta sytuacji,

relacji elastyczny lider
Styl kierowania Autokratyczny Partycypacyjny Partycypacyjny, partnerski Elastyczny,
(ograniczony) dostosowany do sytuacji
Znaczenie Minimalne Ograniczone Wysokie Zmiennie, zalezne od
autonomii sytuacji
pracownika

Postrzeganie pracy

Przymus, zrodto dochodu

Zrodto relacji
1 przynaleznosci

Zrodio sensu, rozwoju
1 wspottworzenia

Zalezne od kontekstu
1 etapu kariery

Mocne strony

Prostota, przewidywalnos¢

Wazrost satysfakcji 1 morale

Trwate zaangazowanie, wysoka

Realizm, elastyczno$¢

modelu jakos$¢ motywacji
Ograniczenia Niska trwato$¢ motywacji, | Niedoszacowanie zadan Wymaga dojrzatej kultury Wysokie wymagania
modelu brak zaangazowania 1 roznic indywidualnych organizacyjnej wobec menedzera

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Podejécie systemowe pozwala traktowa¢ motywacje do pracy jako proces
dynamiczny, oparty na sprzezeniach zwrotnych pomigdzy jednostka a organizacja.
Dzialania motywacyjne wptywaja na zachowania pracownikow, ktore z kolei oddziatujg
na modyfikacje systemow zarzadzania, ocen i wynagradzania?®®. Tym samym podejscie
systemowe stanowi istotne ogniwo taczace analize modeli motywacji do pracy z praktyka

zarzadzania zasobami ludzkimi.

2.5. Czynniki ksztaltujace motywacje do pracy

Motywacja do pracy nie jest zjawiskiem jednorodnym ani determinowanym przez
pojedynczy element, lecz rezultatem wspotdziatania wielu czynnikow o zréznicowanym
charakterze. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze skuteczne motywowanie
pracownikOw wymaga stosowania celowo zaprojektowanego systemu instrumentow,
obejmujacego zarowno bodzce materialne, jak 1 niematerialne. Jak wskazuje
Z. Ciekanowski, instrumenty motywowania stanowig zbidr metod, procedur, zasad oraz
rozwigzan organizacyjnych, ktérych zadaniem jest pobudzanie pracownikow do
podejmowania dziatah sprzyjajacych realizacji celéw organizacji, przy jednoczesnym
uwzglednieniu ich potrzeb i oczekiwan?¥’. Oznacza to, ze skuteczno$¢ motywowania
zalezy nie tylko od doboru odpowiednich instrumentéw oddziatywania, lecz rowniez od
trafnej identyfikacji czynnikéw wptywajacych na zachowanie pracownikow.

Analiza czynnikow ksztattujacych motywacje do pracy pozwala lepiej zrozumie¢
mechanizmy lezgce u podstaw zaangazowania zawodowego oraz wyjasni¢, dlaczego te
same $rodki motywacyjne moga przynosi¢ odmienne efekty w odniesieniu do ré6znych
0sOb lub w réznych organizacjach. Czynniki te moga wzmacnia¢ lub ostabia¢ dziatanie
bodzcéw motywacyjnych, a ich znaczenie zmienia si¢ w zaleznos$ci od sytuacji, etapu
zycia zawodowego pracownika oraz specyfiki §rodowiska pracy.

W dalszej czeSci rozdziatu czynniki motywacji do pracy zostang omowione
w trzech zasadniczych grupach: czynnikow indywidualnych, odnoszacych si¢ do cech
1 potrzeb jednostki; czynnikow organizacyjnych, wynikajacych z warunkow i sposobu
organizacji pracy; oraz czynnikow spotecznych, zwigzanych z relacjami mig¢dzyludzkimi

1 szerszym kontekstem funkcjonowania organizacji. Takie ujecie umozliwia catosciowe

239 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook..., dz. cyt., s. 206-208
240 7. Ciekanowski, Czynniki i instrumenty ksztattujgce motywacje, ,,Zeszyty Naukowe UPH w Siedlcach.
Administracja i Zarzadzanie” 2012, 93, 87-101, s. 87-88.
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spojrzenie na motywacje do pracy jako proces ztozony i dynamiczny, bedacy efektem

wzajemnego oddziatywania jednostki i jej otoczenia.

Czynniki indywidualne

Czynniki indywidualne stanowig jeden z kluczowych obszaré6w determinujacych
poziom i jako$¢ motywacji do pracy, poniewaz odnosza si¢ bezposrednio do cech, potrzeb
1 wewngtrznych mechanizméw regulujacych zachowanie jednostki. W literaturze
podkresla si¢, ze to wlasnie indywidualne roznice pomigdzy pracownikami sprawiajg, iz
te same warunki pracy lub identyczne instrumenty motywacyjne moga prowadzi¢ do

odmiennych reakcji i poziomu zaangazowania?#

. Motywacja do pracy nie jest zatem
prosta reakcja na bodzce zewngtrzne, lecz rezultatem ich interpretacji przez jednostke
w $wietle jej potrzeb, wartosci 1 do§wiadczen.

Jednym z najcze¢sciej wskazywanych czynnikéw indywidualnych sa potrzeby,
rozumiane jako stany braku lub napigcia sklaniajace do podejmowania okre§lonych
dziatan. W kontekscie pracy zawodowej szczegdlne znaczenie majg potrzeby zwigzane
z bezpieczenstwem, przynalezno$cig, uznaniem oraz rozwojem osobistym. Ich
niezaspokojenie moze prowadzi¢ do obnizenia motywacji i satysfakcji z pracy, natomiast
mozliwos$¢ ich realizacji sprzyja trwalemu zaangazowaniu 1 identyfikacji z wykonywang
praca®*2. Wspotczesne ujecia akcentujg przy tym, ze struktura potrzeb nie ma charakteru
uniwersalnego, lecz jest zroznicowana indywidualnie oraz zmienna w czasie.

Istotng role w ksztattowaniu motywacji do pracy odgrywajg rowniez wartosci
icele jednostki. Wartosci petnig funkcje wzglednie trwatych standardow oceny
rzeczywistosci, natomiast cele stanowia ich operacjonalizacj¢ w postaci konkretnych
dazen. Badania wskazuja, ze zgodno$¢ celow zawodowych z osobistym systemem
wartos$ci sprzyja wyzszemu poziomowi zaangazowania, wytrwato$ci oraz subiektywnego

poczucia sensu pracy?*®

. W sytuacji rozbiezno$ci pomiedzy wartosciami jednostki
a wymaganiami organizacyjnymi moze natomiast dochodzi¢ do spadku motywacji lub
pojawienia si¢ konfliktow wewnetrznych.

Kolejnym istotnym czynnikiem indywidualnym sa cechy osobowosci oraz

przekonania dotyczace wtasnej skutecznosci. Poczucie kompetencji, wiara we wiasne

241 R, Kanfer, G. Chen, R. D. Pritchard, The Three C's of Work Motivation: Content, Context and Change,
[w:] Work Motivation: Past, Present, and Future, R. Kanfer, G. Chen, R. D. Pritchard (red.), Routledge,
New York 2012, s. 3-7.

242 R. M. Ryan, E. L. Deci, Self-Determination Theory: Basic Psychological..., dz. cyt., s. 84-90.

243§ E. Locke, G. P. Latham, Building a Practically..., dz. cyt., s. 705-707.
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mozliwo$ci oraz do§wiadczenia wezesniejszych sukcesow wptywaja na gotowos¢ do
podejmowania wyzwan oraz wytrwalo$¢ w realizacji zadan. Osoby o wysokim poczuciu
skutecznosci czgsciej podejmujg dziatania wymagajace wysitku, wykazuja wicksza
odpornoséé¢ na trudno$ci oraz utrzymuja motywacje nawet w obliczu niepowodzen?**.
Z kolei niskie poczucie sprawstwa moze prowadzi¢ do unikania zadan oraz ograniczania
aktywnos$ci zawodowe;.

Nie bez znaczenia dla motywacji do pracy pozostaja rowniez doswiadczenia
zawodowe oraz etap zycia, na ktorym znajduje si¢ jednostka. Oczekiwania wobec pracy,
preferowane formy nagradzania oraz znaczenie poszczeg6lnych motywow moga ulegac
zmianom wraz z wiekiem, stazem pracy czy sytuacja rodzinng. W literaturze podkresla
sig, ze motywacja ma charakter dynamiczny, a jej zrodta ewoluujg w czasie, co wymaga
elastycznego podejscia do oddziatywania motywacyjnego?.

Analiza czynnikdw indywidualnych pokazuje, ze motywacja do pracy jest
procesem gleboko zakorzenionym w psychice jednostki i nie moze by¢ skutecznie
ksztattowana bez uwzglednienia jej potrzeb, warto$ci, celow oraz przekonan. Czynniki te
stanowia punkt wyjscia dla dalszych rozwazan nad wplywem Srodowiska

organizacyjnego i spotecznego na zachowanie pracownikow.

Czynniki organizacyjne

Czynniki organizacyjne obejmuja te elementy $rodowiska pracy, ktore sa
ksztatltowane przez organizacje i jej sposob funkcjonowania, a jednoczesnie pozostaja
w bezposrednim zwigzku z codziennym do$wiadczeniem zawodowym pracownika.
W literaturze podkresla sie, ze to wlasnie kontekst organizacyjny w duzej mierze
decyduje o tym, czy potencjat motywacyjny jednostki zostanie uruchomiony

i podtrzymany, czy tez ulegnie stopniowemu ostabieniu?4®

. Czynniki te moga wzmacnia¢
motywacje wewnetrzng 1 zaangazowanie lub — przeciwnie — prowadzi¢ do spadku
satysfakcji 1 wycofania si¢ z aktywno$ci zawodowe;.

Jednym z kluczowych czynnikdw organizacyjnych jest tres¢ 1 sposob organizacji
pracy. Charakter wykonywanych zadan, stopien ich zr6znicowania, autonomia decyzyjna

oraz mozliwo$¢ wykorzystania posiadanych kompetencji wptywaja na postrzegang

24 A Bandura, Self-Efficacy..., dz. cyt., s. 37-41.

245 . Heckhausen, Motivation and development, [w:] Motivation and Action, J. Heckhausen, H. Heckhausen
(red.), Springer, Cham 2018, s. 421-425.

246 G. P. Latham, Work Motivation: History, Theory, Research, and Practice, Sage Publications, Thousand
Oaks 2012, s. 45-48.
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atrakcyjno$¢ pracy oraz poziom zaangazowania pracownikow. W literaturze podkresla
sig, ze odpowiednie projektowanie pracy sprzyja poczuciu odpowiedzialnosci oraz

wzmacnia motywacje do podejmowania wysitku?*’

. Monotonia, nadmierna standaryzacja
oraz brak wplywu na sposob realizacji zadan mogg natomiast prowadzi¢ do obnizenia
motywacji, nawet przy relatywnie korzystnych warunkach materialnych?*,

Istotnym czynnikiem organizacyjnym pozostaja roOwniez styl zarzadzania oraz
sposOb sprawowania przywodztwa. Styl oparty na nadmiernej kontroli, formalizmie
1 jednostronnym wydawaniu polecen sprzyja kréotkotrwatemu podporzadkowaniu, lecz
rzadko prowadzi do trwalego zaangazowania. Z kolei przywodztwo wspierajace
autonomi¢, dialog oraz udzial pracownikow w podejmowaniu decyzji sprzyja
identyfikacji z celami organizacji i wzmacnia motywacje do pracy?. Jak zauwaza
W. Koztowski, rola menedzera w procesie motywowania polega nie tylko na doborze
instrumentéw motywacyjnych, lecz takze na ksztaltowaniu warunkoéw organizacyjnych
sprzyjajacych aktywnosci i odpowiedzialnosci pracownikow?*.

Znaczacy wplyw na motywacje do pracy wywiera rOwniez system oceniania
1 informacji zwrotnej. Jasne kryteria oceny, transparentnos$¢ procedur oraz regularna,
konstruktywna informacja zwrotna sprzyjaja postrzeganiu organizacji jako sprawiedliwej
1 przewidywalnej. W literaturze wskazuje si¢, ze poczucie sprawiedliwosci
organizacyjnej wzmacnia zaufanie do przetozonych oraz pozytywne postawy wobec
pracy, natomiast brak przejrzystosci w ocenianiu moze prowadzi¢ do frustracji i spadku
zaangazowania®!,

Kolejnym istotnym czynnikiem w tej grupie jest kultura organizacyjna, rozumiana
jako system warto$ci, norm i wzorcOw zachowan obowigzujacych w organizacji. Kultura
sprzyjajaca wspolpracy, otwarto$ci 1 uczeniu si¢ wzmacnia motywacj¢ poprzez
budowanie poczucia sensu pracy oraz identyfikacji z organizacja. Jak podkresla si¢
literaturze z zakresu zarzadzania, kultura organizacyjna stanowi istotne tto dla
funkcjonowania systemow motywacyjnych, wzmacniajac lub ostabiajagc skutecznosé

stosowanych narzedzi?®?.

247 J, R. Hackman, G. R. Oldham, Work Redesign, Addison-Wesley, Reading 1980, s. 78-83.

28 W. Koztowski, Zarzqdzanie motywacjg pracownikéw, CeDeWu, Warszawa 2023, s. 67-70.

249 B. M. Bass, R. E. Riggio, Transformational Leadership, Lawrence Erlbaum Associates, Mahwah 2006,
s. 11-15.

20 W. Koztowski, Zarzqgdzanie motywacjq pracownikéw, dz. cyt., s. 112-115.

51 J. Greenberg, Organizational Justice: Yesterday, Today, and Tomorrow, “Journal of Management” 1990,
16(2), 399-432, 5. 399-401, DOI: 10.1177/014920639001600208.

22 W. Koztowski, Zarzqdzanie motywacjq pracownikéw, dz. cyt., s. 145-148.
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Analiza czynnikéw organizacyjnych prowadzi do wniosku, ze motywacja do
pracy nie jest wylacznie rezultatem indywidualnych dyspozycji pracownika, lecz w duzej
mierze zalezy od warunkow tworzonych przez organizacje. Sposob organizacji pracy, styl
zarzadzania, system oceniania oraz dominujace warto$ci organizacyjne wspotdecydujg
0 tym, czy pracownicy postrzegaja swoja aktywnos¢ zawodowa jako zrodto satysfakcji

1 rozwoju, czy jedynie jako obowigzek.

Czynniki spoleczne

Czynniki spoteczne stanowig istotny obszar ksztattowania motywacji do pracy,
poniewaz odnosza si¢ do relacji interpersonalnych, norm spotecznych oraz sposobow
funkcjonowania jednostki w grupie zawodowej?>®. Praca rzadko ma charakter catkowicie
indywidualny — najcze$ciej jest wykonywana w okres§lonym kontek$cie spotecznym,
ktéry wpltywa na postrzeganie obowigzkow, oczekiwan oraz sensu podejmowanej
aktywnos$ci. W literaturze podkresla sie, ze motywacja do pracy jest w znacznym stopniu
rezultatem interakcji spotecznych, a nie wylacznie efektem indywidualnych dyspozycji
czy formalnych warunkow organizacyjnych?4,

Jednym z kluczowych czynnikow spotecznych sg relacje z innymi czlonkami
zespotu. Wspotpraca oparta na zaufaniu, wzajemnym wsparciu oraz poczuciu
przynalezno$ci sprzyja wzrostowi zaangazowania i gotowosci do podejmowania
wysitku®®. Pozytywne relacje interpersonalne mogg pehié¢ funkcje wzmacniajaca
motywacjg¢, poniewaz zaspokajaja potrzebe afiliacji oraz budujg poczucie bezpieczenstwa
spotecznego. Z kolei konflikty, brak akceptacji lub rywalizacja o charakterze
destrukcyjnym moga prowadzi¢ do obnizenia motywacji, wzrostu napigcia oraz
wycofania sie z aktywnosci zawodowe;j?*®.

Istotnym czynnikiem spotecznym pozostaje rdwniez sposob funkcjonowania
przetozonych w relacjach z pracownikami. Jakos$¢ relacji z bezposrednim przetozonym,
oparta na szacunku, sprawiedliwym traktowaniu 1 otwartej komunikacji, sprzyja
identyfikacji z zespolem oraz wzmacnia motywacje do realizacji powierzonych zadan®’.

W literaturze wskazuje si¢, ze spoleczne wsparcie ze strony przetozonych oraz

28 J, Banska, dz. cyt., s. 112-114.

24 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., dz. cyt., s. 245-247.

2% J. Banka, dz. cyt., s. 119-121.

2% M. Armstrong, Armstrong’s Handbook..., dz. cyt., s. 193-195.

357 W. Koztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 157-159.
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wspotpracownikéw peini funkcje bufora wobec obcigzen zawodowych i sprzyja
utrzymaniu zaangazowania nawet w warunkach podwyzszonego stresu®®.

Na motywacje do pracy wplywaja takze normy i oczekiwania spoteczne obecne
w danej grupie zawodowej. Normy te wyznaczaja akceptowane wzorce zachowan,
poziom zaangazowania oraz standardy wykonywania pracy. Funkcjonowanie
w srodowisku, w ktorym cenione sa odpowiedzialno$¢, wspodtpraca i zaangazowanie,
sprzyja internalizacji tych warto$ci i wzmacnia motywacje wewnetrzna®>®. Z kolei presja
spoteczna o charakterze nadmiernym lub sprzecznym z warto$ciami jednostki moze
prowadzi¢ do ograniczenia poczucia autonomii oraz obnizenia motywacji?®°.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez poczucie sprawiedliwosci spotecznej oraz
rownego traktowania w miejscu pracy. Postrzeganie relacji organizacyjnych jako
sprawiedliwych, zar6wno w wymiarze formalnym, jak i interpersonalnym, wzmacnia
zaufanie do wspotpracownikow i przetozonych oraz sprzyja pozytywnym postawom

261

wobec pracy>". W sytuacji, gdy jednostka doswiadcza faworyzowania, wykluczenia lub

braku uznania ze strony otoczenia spotecznego, motywacja do pracy moze ulec
znacznemu ostabieniu?®?,

Analiza czynnikdéw spotecznych pokazuje, ze motywacja do pracy ksztattowana
jest nie tylko przez indywidualne cechy pracownika oraz formalne warunki
organizacyjne, lecz takze przez jako$¢ relacji i interakcji spotecznych w miejscu pracy?®.
Spoteczny wymiar pracy wptywa na sposob interpretowania do§wiadczen zawodowych,
poziom zaangazowania oraz trwalo$§¢ motywacji, stanowigc istotne ogniwo pomiedzy
jednostka a organizacja?®.

Dla uporzadkowania oméwionych czynnikoéw ksztattujacych motywacje do pracy
zasadne jest zestawienie ich w formie syntetycznej. Tabela 9 umozliwia uchwycenie
podstawowych roznic pomiedzy poszczegdlnymi grupami czynnikéw oraz ich roli

W procesie motywacyjnym.

28 J. Banska, dz. cyt., s. 122-124.

29 J. Reykowski, Motywacja, postawy prospoteczne a osobowosé, PWN, Warszawa 1979, s. 87-90.

260 R, M. Ryan, E. L. Deci, Intrinsic and Extrinsic..., dz. cyt., s. 59-61.

261 J. Greenberg, dz. cyt., s. 399-401.

%62 A, Pocztowski, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Warszawa: PWE, 2018,
s. 251-253.

263 J. Banska, dz. cyt., s. 126-128.

264 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook..., dz. cyt. s. 196-198.
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Tabela 9. Czynniki ksztaltujace motywacje do pracy — ujecie syntetyczne

Grupa Przykladowe elementy | Charakter Znaczenie dla
czynnikow oddzialywania | motywacji
Czynniki potrzeby, wartos$ci, cele, | wewngtrzne, determinuja sposob
indywidualne | poczucie skutecznosci, | subiektywne, interpretacji bodzcow
doswiadczenia zrdznicowane motywacyjnych oraz
zawodowe, etap zycia indywidualnie gotowos¢ do
angazowania si¢
W prace
Czynniki tre$¢ 1 organizacja pracy, | zewngtrzne, moga wzmacniac lub
organizacyjne | styl zarzadzania, system | ksztalttowane ostabia¢ motywacje
oceniania, kultura przez poprzez tworzenie
organizacyjna, warunki | organizacje sprzyjajacych badz
pracy niesprzyjajacych
warunkow pracy
Czynniki relacje z przelozonymi i | relacyjne, wplywaja na
spoleczne wspotpracownikami, kontekstowe poczucie
normy grupowe, klimat przynaleznosci,
spoteczny, prestiz akceptacji oraz
zawodu identyfikacji
Z organizacja

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Zestawienie pokazuje, Ze motywacja do pracy jest rezultatem wspotdziatania
czynnikOw o roznym charakterze, z ktorych zaden nie dziala w izolacji. Czynniki
indywidualne warunkuja sposob odbioru 1 interpretacji bodzcow organizacyjnych
1 spotecznych, natomiast organizacja moze jedynie posrednio wptywa¢ na motywacje
poprzez ksztaltowanie srodowiska pracy. Takie ujecie uzasadnia potrzebe cato§ciowego

1 elastycznego podejscia do motywowania pracownikow.

Czynniki materialne i niematerialne

W literaturze przedmiotu czgsto spotyka si¢ podziat czynnikow motywacji do
pracy na materialne i1 niematerialne, odnoszacy si¢ do charakteru $rodkow oraz
uwarunkowan oddziatujacych na zachowanie pracownikéw. Podziat ten nie stanowi
jednak odrebnej klasyfikacji konkurencyjnej wobec omdéwionych wczesniej czynnikow
indywidualnych, organizacyjnych 1 spotecznych, lecz ma charakter przekrojowy.
Oznacza to, ze zarOwno czynniki materialne, jak i1 niematerialne mogg wystepowac
w kazdej z tych grup, wzajemnie si¢ przenikajac i uzupetiajac.

Czynniki materialne obejmuja przede wszystkim ekonomiczne aspekty pracy,

oferujgce pracownikowi wymierne korzy$ci zmieniajace jego stan posiadania lub
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poprawiajace warunki pracy i zycia. Do tej grupy zalicza si¢ wynagrodzenie zasadnicze,
premie, dodatki finansowe oraz réznego rodzaju $wiadczenia rzeczowe i pozaptacowe?®>.
Jak zauwaza si¢ w literaturze, pienigdze niewatpliwie posiadajg wartos¢ motywacyjng
1 stanowig istotny czynnik wplywajacy na gotowos$¢ do podejmowania i kontynuowania
pracy?®. Jednoczesnie wskazuje sie, ze skuteczno$é motywatoréw materialnych jest
ograniczona w czasie, a bez zmiany formy, czestotliwosci lub wysokos$ci nagréd nie sa
one w stanie utrzymac¢ dlugotrwalego zainteresowania realizacja oczekiwanych zadan
i celow?’.

W tym kontekscie istotne znaczenie ma klasyczne rozrdznienie zaproponowane
przez F. Herzberga, ktory zaliczyt wynagrodzenie do tzw. czynnikdéw higieny, a nie do
wlasciwych motywatoréow. O ile bowiem brak odpowiednich bodzcow materialnych
prowadzi do niezadowolenia pracownika, o tyle ich nadmiar nie stanowi gwarancji
wysokiego i trwalego poziomu motywacji do pracy®®. Ujecie to pozwala lepiej
zrozumie¢, dlaczego organizacje, ktore opieraja system motywacyjny wylacznie na
bodZzcach finansowych, czesto nie osiagaja oczekiwanego poziomu zaangazowania
pracownikow.

Wynagrodzenie za prace bez watpienia stanowi jeden z kluczowych instrumentow
oddzialywania motywacyjnego w organizacji, jednak jego skutecznos$¢ zalezy od sposobu
zaprojektowania 1 postrzegania przez pracownikoéw. Jak wskazuje Z. Zamiar, system
wynagradzania powinien by¢ oparty na obiektywnej i poréwnywalnej mierze wartosci
pracy, umozliwiajacej sprawiedliwe réznicowanie ptac w zaleznosci od efektow, jakosci
oraz wkladu pracownika. Istotne znaczenie ma przy tym powigzanie wynagrodzenia
z rezultatami pracy, co sprzyja wzrostowi wydajnosci oraz poczuciu sprawiedliwosci
organizacyjnej. Autor podkres$la rowniez, ze skuteczny system placowy nie moze
funkcjonowac w oderwaniu od innych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi, takich
jak jako$¢ =zarzadzania, kompetencje kadry kierowniczej czy akceptacja zasad
wynagradzania przez pracownikow?°.

Analizy wskazuja, ze cho¢ bodzce materialne, w szczegdlnosci wynagrodzenie,

stanowig istotny element systemu motywacyjnego, ale ich oddziatywanie ma charakter

265 S Borkowska, dz. cyt., s. 34.

266 J. Sikora, Motywowanie pracownikéw, OPO, Bydgoszcz 2000, zeszyt 169/2000, s. 80.

%7 S, Borkowska, dz. cyt., s. s. 341-342.

268 F, Herzberg, Work and the Nature of Man, World Publishing Company, Cleveland 1966, s. 113-119.

269 7. Zamiar, Wybrane przestanki zarzqdzania zasobami ludzkimi w nowoczesnym procesie produkcyjnym,

[w:] Zarzqdzanie w nowej gospodarce. Klasyka i nowoczesnosé, M. W. Staniewski, P. Szczepankowski
(red.), Vizja Press & IT, Warszawa 2009, s. 127-130.
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ograniczony w czasie. Z. Ciekanowski zwraca uwage, ze w dtuzszej perspektywie coraz
wickszego znaczenia nabieraja czynniki niematerialne®’®. Stanowia one istotne
uzupehienie bodzcow ekonomicznych i odnosza si¢ do wewnetrznych nagrod, jakie
pracownik otrzymuje w zamian za pozgdane zachowanie. Obejmujg one m.in. uznanie,
prestiz, mozliwo$¢ rozwoju, poczucie sensu pracy oraz pozytywne relacje spoteczne. Jak
podkresla S. Borkowska, system motywacyjny, obok wynagrodzen i1 $wiadczen
materialnych, powinien uwzglednia¢ takze czynniki niematerialne, ktére oferuja
pracownikowi gratyfikacje o charakterze wewnetrznym?’*. Ich znaczenie polega na tym,
ze sprzyjaja one budowaniu trwatego zaangazowania oraz identyfikacji z organizacja.

W literaturze wskazuje si¢ rowniez, ze motywatory niematerialne charakteryzuja

272 Jednocze$nie

si¢ wigcksza trwaloscia oddziatywania niz samo wynagrodzenie
podkresla si¢, iz mozliwos$¢ substytucji bodzcéw materialnych przez niematerialne
pojawia si¢ dopiero po osiggnieciu pewnego minimalnego poziomu zache¢t materialnych,
akceptowanego przez pracownika. Wowczas czynniki niematerialne moga
rekompensowac niedostatek bodzcow finansowych, na przyklad poprzez wyzsze uznanie
spoteczne czy prestiz zawodowy, rownowazace relatywnie nizsze wynagrodzenie?’3,

W praktyce organizacyjnej czynniki materialne 1 niematerialne rzadko wystepuja
w izolacji. Skuteczne oddzialywanie motywacyjne polega raczej na ich
komplementarnym 1laczeniu, przy uwzglednieniu indywidualnych uwarunkowan
pracownikow oraz specyfiki organizacji. Nadmierne koncentrowanie si¢ wylacznie na
bodzcach materialnych moze prowadzi¢ do instrumentalnego traktowania pracy,
natomiast pomijanie aspektéw ekonomicznych ostabia poczucie sprawiedliwosci
1 bezpieczenstwa. Z tego wzgledu podzial ten ma przede wszystkim znaczenie

analityczne 1 porzadkujace. W tabeli 10 poréwnano czynniki materialne i niematerialne

pod katem wybranych kryteriow.

210 7. Ciekanowski, Czynniki i instrumenty ..., dz. cyt., s. 94-96.
21 S, Borkowska, dz. cyt., s. 341.

272 J. Sikora, dz. cyt., s. 80.

213 S, Borkowska, dz. cyt., s. 342.
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Tabela 10. Materialne i niematerialne aspekty motywacji do pracy — porownanie

Kryterium Czynniki materialne Czynniki niematerialne
Charakter ekonomiczny psychospoteczny
oddzialywania 1 10ZWojowy
Przyklady wynagrodzenie, premie, autonomia, uznanie, rozwoj,
benefity, stabilno$¢ zatrudnienia | relacje, sens pracy

Zwigzek gldwnie potrzeby podstawowe | potrzeby wyzszego rzedu
Z potrzebami 1 bezpieczenstwa
Horyzont czesciej krotkoterminowy czgsciej dlugoterminowy
oddzialywania
Rola w motywacji | warunek konieczny czynnik wzmacniajacy

1 podtrzymujacy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Rozréznienie materialnych i niematerialnych aspektéw motywacji do pracy
znajduje swoje praktyczne odzwierciedlenie w dziataniach menedzerskich, w ktoérych
dobdr 1 faczenie r6znych Srodkéw oddziatywania stanowi element §wiadomego procesu
zarzadzania. Tym samym stanowi ono bezposredni punkt odniesienia dla dalszych

rozwazanh nad motywowaniem jako funkcjg zarzadzania.

2.6. Instrumenty i system motywowania w organizacji

Jednym z kluczowych obszaréw analizy motywacji do pracy s3 czynniki oraz
instrumenty wykorzystywane przez organizacje do pobudzania i podtrzymywania
zaangazowania pracownikow. W literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
instrumenty pobudzania motywacji okreslane sa mianem narzgdzi motywowania,
srodkow motywacyjnych lub motywatorow. Ich wspolng cechg jest intencjonalne
oddziatywanie organizacji lub przetozonych na zachowania pracownikow w celu
ukierunkowania ich aktywnosci zgodnie z celami organizacyjnymi. Klasyfikacja
instrumentdw motywowania pozwala uporzadkowa¢ roéznorodne sposoby wpltywu na
zachowania pracownicze oraz lepiej zrozumie¢ mechanizmy, za pomocg ktorych
motywacja moze by¢ wzmacniana, podtrzymywana lub ostabiana.

Jedng z najbardziej rozpowszechnionych typologii $rodkéw motywacyjnych
zaproponowata S. Borkowska, wyrozniajac trzy zasadnicze grupy instrumentow: Srodki
przymusu, $rodki zachety oraz perswazje®’*. Podzial ten odzwierciedla stopien swobody

decyzyjnej pracownika oraz charakter relacji pomigdzy motywujacym a motywowanym.

274 5. Borkowska, dz. cyt., s. 337-339.
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Srodki przymusu opieraja si¢ na bezposrednim podporzadkowaniu pracownika woli
przetozonego 1 polegaja na wymuszeniu okreslonych zachowan niezaleznie od
indywidualnych oczekiwan czy interesow jednostki. Tego rodzaju oddzialywanie nie
prowadzi do integracji celow pracownika z celami organizacji, lecz bazuje na formalnej
wladzy i hierarchii. Wérod srodkoéw przymusu wyrodznia si¢ przede wszystkim nakazy,
zakazy, polecenia oraz zalecenia, ktore r6znig si¢ miedzy sobg stopniem imperatywnosci
oraz zakresem swobody pozostawionej pracownikowi?’>.

Charakterystyczna cechg srodkéw przymusu jest ograniczony zakres autonomii
motywowanego oraz wysoki poziom kontroli ze strony przelozonego. Instrumenty te
moga zapewnia¢ krotkookresowa skutecznos$¢, zwlaszcza w sytuacjach wymagajacych
natychmiastowego podporzadkowania lub przestrzegania procedur, jednak ich
dlugotrwate stosowanie moze prowadzi¢ do obnizenia zaangazowania, minimalizowania
wysitku oraz koncentracji na realizacji zadan na najnizszym akceptowalnym poziomie.

Druga kategori¢ instrumentow motywacyjnych stanowig $rodki zachety, ktoérych
istota jest wzbudzanie u pracownika checi do dziatania poprzez oferowanie okreslonych
korzy$ci. W przeciwienstwie do $srodkow przymusu, Srodki zachgty sprzyjaja integracji
interesOw pracownika z interesami organizacji, poniewaz opierajg si¢ na dobrowolnym
podejmowaniu wysitku w zamian za spodziewane gratyfikacje.

W ramach tej grupy wyrdznia si¢ bodzce wewngtrzne oraz zewngtrzne. Te
pierwsze odnosza si¢ do realizacji celow, ktore maja warto$¢ autoteliczna, takich jak
mozliwo$¢ rozwoju, wzbogacanie tresci pracy czy podejmowanie ambitnych
1 odpowiedzialnych zadan. Ich stosowanie sprzyja ksztalttowaniu motywacji wewnetrznej
oraz zwieksza znaczenie samej pracy jako zrédta satysfakc;ji?’®.

Z kolei bodzce zewngtrzne ukierunkowane s3 na realizacje¢ celow
instrumentalnych i moga przyjmowaé form¢ zaréwno materialng (wynagrodzenie,
premie, benefity, udziat w zyskach), jak 1 niematerialng (uznanie spoleczne, formalne
wyrdznienia, pozytywna ocena pracy). Ich celem jest sklonienie pracownika do
okreslonych zachowan poprzez poprawe jego sytuacji materialnej lub spoteczne;.

Srodki zachety mozna réwniez klasyfikowaé ze wzgledu na horyzont czasowy

1 cel oddziatywania, wyr6zniajac pobudzanie systemowe, zwigzane z przynaleznos$cig do

275 Tamze, s. 337-338.
276 Tamze, s. 339-341.
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organizacji, oraz pobudzanie dorazne, nastawione na wywolanie krotkotrwatego,
zwickszonego wysitku w konkretnych sytuacjach?’’.

Szczegblne znaczenie w analizie instrumentow motywacyjnych przypisuje si¢
podzialowi bodzcéw ze wzgledu na kierunek ich oddzialywania. Bodzce pozytywne
(nagrody) dziatajg poprzez tworzenie tzw. sytuacji ngcacych, w ktérych pracownik moze
poprawi¢ poziom zaspokojenia swoich potrzeb w wyniku zachowan zgodnych
z oczekiwaniami przetozonego. Ich skuteczno$¢ polega na wzmacnianiu pozadanych
postaw 1 zachowan oraz utrwalaniu ich w dtuzszej perspektywie.

Bodzce negatywne (kary) natomiast opierajg si¢ na grozbie pogorszenia
dotychczasowej sytuacji pracownika, tworzac sytuacje przymusowe. Cho¢ moga
prowadzi¢ do podporzadkowania si¢ wymaganiom organizacji, ich oddzialywanie jest
ograniczone czasowo 1 czesto koncentruje si¢ na potrzebach nizszego rzgdu. Ponadto
nadmierne stosowanie kar moze wywotywaé reakcje obronne lub odwetowe, ktore
negatywnie wptywaja na realizacje celdw organizacyjnych?’®,

Trzecig kategori¢ instrumentdw motywacyjnych stanowi perswazja, oparta na
porozumieniu pomi¢dzy motywujacym a motywowanym oraz pozbawiona charakteru
rozkazowego. Jej istota jest oddzialywanie na postawy, przekonania i zachowania
pracownikoOw poprzez argumentacj¢, dialog oraz partnerstwo. Perswazja peini funkcje
uzupetniajaca wobec $rodkéw przymusu i1 zachety, a jej znaczenie ros$nie wraz
z demokratyzacja stylow zarzadzania.

W literaturze wyrdznia si¢ perswazje racjonalng oraz emocjonalng. Perswazja
racjonalna opiera si¢ na rzeczywistym partnerstwie 1 wspdlnym poszukiwaniu rozwigzan,
a jej efektem jest integracja celow pracownika i organizacji. Moze przyjmowac¢ forme
konsultacji, negocjacji, coachingu czy inspirowania do wspoétudziatu w podejmowaniu
decyzji. Perswazja emocjonalna natomiast odwotuje si¢ do uczu¢, autorytetu i relacji
interpersonalnych, przynoszac szybkie, cho¢ czesto krotkotrwate efekty?’®.

Do pozostatych srodkow perswazji zalicza si¢ rowniez doradzanie oraz sprawng
komunikacje i1 informacje, ktore zwigkszaja Swiadomos$¢ sensu i celu wykonywanych
zadan oraz wzmacniajg skuteczno$¢ pozostatych instrumentow motywacyjnych.

W praktyce zarzagdzania motywowanie nie ogranicza si¢ do pojedynczych dziatan

lub incydentalnych bodzcow stosowanych wobec pracownikéw. Skuteczne

277 Tamze, s. 341-342.
278 Tamze, s. 342-343.
279 Tamze, s. 343.
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oddziatywanie motywacyjne wymaga bowiem caloSciowego i1 uporzadkowanego
podejscia, ktore znajduje odzwierciedlenie w projektowaniu i wdrazaniu systemow
motywacyjnych w organizacji. Systemy te stanowig probe przetozenia ogolnych zatozen
dotyczacych motywowania na spojne rozwigzania organizacyjne, umozliwiajgce
dlugofalowe ksztattowanie postaw i zachowan pracownikow.

System motywacyjny w organizacji mozna rozumie¢ jako spdjny zbior zasad,
narzedzi 1 dziatan, ktorych celem jest pobudzanie, ukierunkowywanie oraz
podtrzymywanie zaangazowania pracownikow w realizacje celow organizacyjnych?®.
W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze skuteczny system motywacyjny nie jest suma
przypadkowo dobranych bodzcéw, lecz przemyslang konstrukcja, uwzgledniajaca
zaréwno potrzeby pracownikow, jak i strategie oraz mozliwosci organizacji?®.

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu system motywacyjny stanowi element systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi, $cisle powigzany z innymi procesami personalnymi,
takimi jak rekrutacja, ocenianie, rozwdj czy wynagradzanie. Jak wskazano w literaturze,
brak spdjnosci pomiedzy tymi obszarami prowadzi do obnizenia skutecznosci
oddziatywan motywacyjnych, a w skrajnych przypadkach moze generowac frustracje
i poczucie niesprawiedliwosci wérdd pracownikow?e?,

Nowoczes$nie zaprojektowany system motywacyjny, wspierajacy efektywne
zarzadzanie personelem w organizacji, powinien mie¢ charakter kompleksowy
1 integrowaé roznorodne instrumenty oddziatywania na pracownikow. Jego istotnym
elementem jest rozpoznanie kwalifikacji, potrzeb 1 aspiracji zatrudnionych,
umozliwiajgce wilasciwe dopasowanie zadan oraz projektowanie S$ciezek rozwoju
zawodowego. RoOwnie wazne znaczenie ma zapewnienie sprawnego przepltywu
informacji i organizowanie pracy w sposob sprzyjajacy $wiadomemu zaangazowaniu
pracownikow, a takze jasne okreslenie zadan i zasad oceny ich realizacji, pozwalajace na
samokontrole efektow pracy i rzetelne powigzanie wynikow z systemem wynagradzania.
Skuteczny system motywacyjny obejmuje zarowno bodzce ptacowe, jak 1 pozaptacowe,

w tym mozliwo$ci awansu, rozwoju kompetencji oraz ksztaltowanie pozytywnych relacji

280 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 233-235.
2L M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 253-255.
2825 Borkowska, dz. cyt., s. 338-340.
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migdzyludzkich, a jego uzupekieniem sg okresowe oceny pracownicze, ukierunkowane
na rozwoj zawodowy i efektywne wykorzystanie potencjatu pracownikow?3,

System motywacyjny obejmuje zarowno na materialne i niematerialne elementy,
a podziat ten pelni przede wszystkim funkcje porzadkujaca i projektowa, a nie wytacznie
opisowg. Nie stanowi on odrebnej klasyfikacji konkurencyjnej wobec czynnikow
indywidualnych, organizacyjnych czy spolecznych, lecz ma charakter przekrojowy,
umozliwiajacy analize narzedzi motywacyjnych stosowanych przez organizacje z punktu

widzenia ich formy i mechanizmu oddziatywania?®*

. Oznacza to, ze zardwno instrumenty
materialne, jak i niematerialne moga wystepowaé w roéznych obszarach systemu
motywacyjnego, wzajemnie si¢ uzupetniajac.

Z perspektywy systemOw motywacyjnych czynniki materialne obejmuja
rozwigzania o charakterze ekonomicznym, w szczego6lno$ci wynagrodzenie zasadnicze,
premie, nagrody finansowe oraz $wiadczenia pozaptacowe. Elementy te stanowig
podstawe formalnych systeméw motywacyjnych i sg $cisle powigzane z polityka
wynagradzania organizacji. Ich zasadnicza funkcja jest zapewnienie sprawiedliwej
1 konkurencyjnej gratyfikacji pracy, co warunkuje stabilno$¢ zatrudnienia oraz gotowos¢
pracownikéw do realizacji powierzonych zadan?®. Jednocze$nie podkresla sie, ze
skuteczno$¢ oddzialywania bodzcow materialnych w systemie motywacyjnym zalezy nie
tylko od ich wysokosci, lecz takze od przejrzystosci zasad ich przyznawania oraz
spojnosci z innymi elementami zarzgdzania zasobami ludzkimiZ®,

Czynniki niematerialne w systemach motywacyjnych odnoszg si¢ natomiast do
rozwigzan wplywajacych na psychospoteczny wymiar funkcjonowania pracownika
w organizacji. Obejmujg one m.in. uznanie, mozliwosci rozwoju zawodowego,
autonomi¢ w realizacji zadan, partycypacj¢ w podejmowaniu decyzji, prestiz zwigzany
z petniona rolg oraz jakos¢ relacji interpersonalnych. W ujeciu systemowym czynniki te
nie s3 traktowane jako substytut wynagrodzenia, lecz jako istotne narzedzie

wzmacniajace dtugofalowe zaangazowanie, sprzyjajace identyfikacji pracownikow

z organizacja oraz realizacji jej celow?®’.

28 7. Ciekanowski, Motywacja a system ocen okresowych, ,,BiTP. Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza”
2013, 29(1), 29-33, 5. 31.

284 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 233-235.

285 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt.,, s. 253-255.

286 M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 212-
214.

287 S, Borkowska, dz. cyt., s. 341-342.
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W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze skuteczny system motywacyjny
wymaga komplementarnego taczenia elementéw materialnych i1 niematerialnych.
Nadmierna koncentracja wylgcznie na bodzcach finansowych moze prowadzi¢ do
instrumentalnego traktowania pracy, natomiast pomijanie aspektow ekonomicznych
ostabia poczucie sprawiedliwosci 1 bezpieczenstwa pracownikow. Z tego wzgledu podziat
na elementy materialne i niematerialne ma przede wszystkim znaczenie analityczne
i projektowe, umozliwiajac menedzerom $wiadome konstruowanie systemow
motywacyjnych dostosowanych do specyfiki organizacji oraz zr6znicowanych potrzeb
pracownikow?%8,

Kolejnym istotnym kryterium porzadkowania systemow motywacyjnych
w organizacji jest rozroznienie pomiedzy systemami formalnymi i nieformalnymi.
Podzial ten odnosi si¢ nie tyle do rodzaju stosowanych bodzcéw, ile do stopnia ich
sformalizowania, jawno$ci oraz osadzenia w oficjalnych rozwigzaniach organizacyjnych.
Formalne systemy motywacyjne obejmuja rozwigzania jasno okreslone i skodyfikowane
w regulaminach, procedurach oraz dokumentach wewnetrznych organizacji. Zalicza si¢
do nich m.in. systemy wynagradzania, premiowania, ocen okresowych, awansow,
programy rozwoju kariery czy zasady przyznawania nagréd 1 Swiadczen
pozaptacowych?®®. Ich podstawowa zaleta jest przejrzysto$é oraz przewidywalnosé
oddziatywan motywacyjnych, co sprzyja budowaniu poczucia sprawiedliwosci
organizacyjnej i zaufania do instytucji zarzadzajacych?®. Jak podkresla sie w literaturze,
formalne systemy motywacyjne umozliwiajg rowniez kontrole kosztow pracy oraz
powigzanie zachowan pracownikow z realizacja celow strategicznych organizacji?®?.

Jednocze$nie autorzy zwracaja uwage, ze nadmierna formalizacja motywowania
moze prowadzi¢ do instrumentalnego traktowania pracy oraz ograniczenia autonomii
pracownikow. W takich przypadkach system motywacyjny bywa postrzegany jako
narzedzie presji, a nie wsparcia, co w dluzszej perspektywie moze ostabia¢ motywacje
wewnetrzng?%2,

Rownolegle w kazdej organizacji funkcjonuja nieformalne systemy motywacyjne,
ktore nie sg zapisane w regulaminach, lecz wynikaja z kultury organizacyjnej, stylu

przywddztwa oraz codziennych relacji miedzyludzkich. Obejmujg one m.in. sposob

28 J. Sikora, dz. cyt., s. 80-82.

289 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., dz. cyt., s. 273-275.

290 J. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 118-120.
291 R.W. Griffin, dz. cyt., s. 468-470.

292 F, Herzberg, dz. cyt., s. 75-78.
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komunikowania si¢ przelozonych z pracownikami, okazywanie zaufania, udzielanie
nieformalnych pochwat, wsparcie emocjonalne, klimat wspotpracy w zespole czy

nieformalne normy zachowan?®.

Mechanizmy te majg czg¢sto istotny wplyw na
subiektywne poczucie sensu pracy, przynaleznosci do organizacji oraz identyfikacji z jej
celami.

Analizy zalezno$ci migdzy kulturg a strukturg organizacyjna wskazuja, ze
formalne reguty i procedury nie wyczerpuja sposobow koordynowania dziatan ludzi
w organizacji. Oprécz formalizacji istotng role odgrywaja bowiem mechanizmy oparte
na bezposrednim nadzorze i wzajemnym dostosowaniu, ktére w praktyce majg czgsto
charakter nieformalny i sag powigzane z dominujacymi wzorcami komunikacji oraz
relacjami wladzy. W konsekwencji, gdy oficjalnie deklarowane zasady i1 wartosci
organizacyjne pozostaja w sprzeczno$ci z codziennymi praktykami zarzadzania
1 utrwalonymi sposobami wspoétdziatania, formalne rozwigzania moga traci¢ realng site
oddziatywania regulacyjnego, a tym samym takze motywacyjnego?®*. Z tego wzgledu
coraz czgsciej podkresla si¢ konieczno§¢ komplementarnego traktowania formalnych
i nieformalnych systemow motywacyjnych, jako wzajemnie uzupelniajacych sig
elementoéw calosciowego systemu zarzadzania ludzmi.

Kluczowym warunkiem skutecznos$ci systemu motywacyjnego jest jego
wewnetrzna spdjno$¢ oraz dopasowanie do kontekstu organizacyjnego. W literaturze
przedmiotu podkresla si¢, Zze system motywacyjny powinien pozostawa¢ w zgodzie
z celami strategicznymi organizacji, jej kultura, strukturg oraz charakterem wykonywane;j
pracy?®. Oznacza to, ze narzedzia motywacyjne nie moga by¢ projektowane w oderwaniu
od szerszego systemu zarzadzania, lecz powinny stanowi¢ jego integralny element.

Autorzy zajmujacy si¢ problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuja, ze
rozwigzania skuteczne w jednej organizacji moga okaza¢ si¢ nieskuteczne, a nawet
demotywujace w innej, jesli nie uwzgledniaja specyfiki zespotu, branzy czy
uwarunkowan otoczenia®®. Brak dopasowania pomiedzy systemem motywacyjnym
arealnymi warunkami pracy moze prowadzi¢ do obnizenia zaangazowania, poczucia

niesprawiedliwos$ci organizacyjnej oraz spadku zaufania do kadry kierowniczej.

298 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 53-57.
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Wspotczesne podejscia akcentujg réwniez koniecznos$¢ elastycznosci systemow
motywacyjnych, umozliwiajacej ich modyfikacje w odpowiedzi na zmieniajace si¢
potrzeby pracownikéw oraz dynamiczne warunki funkcjonowania organizacji®®’.
Oznacza to odejscie od uniwersalnych, sztywnych rozwigzan na rzecz bardziej
zindywidualizowanych form motywowania, uwzgledniajacych roznice w oczekiwaniach,
wartosciach 1 etapach rozwoju zawodowego pracownikéw. W tym konteks$cie rosnie
znaczenie diagnozy potrzeb oraz biezacej oceny skutecznosci stosowanych instrumentow
motywacyjnych.

Warto mie¢ na uwadze, ze systemy motywacyjne nie funkcjonujg w prézni — ich
skuteczno$¢ w duzej mierze zalezy od sposobu, w jaki sag wykorzystywane przez kadre
kierowniczg. Nawet najlepiej zaprojektowany system moze nie spetnia¢ swojej roli, jesli
jest niewlasciwie komunikowany, niespdjnie stosowany lub postrzegany przez
pracownikow jako niesprawiedliwy?®. Z tego wzgledu system motywacyjny stanowi nie
tylko zbidr formalnych narzedzi, lecz takze ram¢ dla codziennych dzialan menedzera.

Skuteczno$¢ systemu motywacyjnego w organizacji zalezy w duzej mierze od roli
menedzera jako podmiotu odpowiedzialnego za jego projektowanie, wdrazanie oraz
biezace funkcjonowanie. Jak wskazuje Z. Ciekanowski, zadaniem kadry kierowniczej nie
jest jedynie stosowanie pojedynczych bodzcow motywacyjnych, lecz $wiadome
ksztattowanie spdjnego systemu oddziatywan, dostosowanego do specyfiki organizacji
oraz zrdéznicowanych potrzeb pracownikéw. Menedzer pelni w tym procesie funkcje
koordynujaca, polegajaca na wlasciwym doborze i proporcjonowaniu instrumentow
materialnych 1 niematerialnych, a takze na monitorowaniu ich skutecznosci
i modyfikowaniu w odpowiedzi na zmieniajace sie warunki organizacyjne®®. Takie
podej$cie podkresla, ze motywowanie stanowi proces ciagly, wymagajacy refleks;ji,
elastycznosci oraz kompetencji zarzadczych.

Menedzer, poprzez sposob interpretacji 1 wdrazania rozwigzanh motywacyjnych,
wplywa na ich odbiér przez pracownikéw oraz na poziom zaufania do organizacji®.
Konsekwencja w stosowaniu zasad, przejrzysto$¢ kryteriow oraz umiejetno$¢ taczenia
narzgdzi formalnych z nieformalnymi oddzialywaniami motywacyjnymi zwigkszaja

prawdopodobienstwo osiggni¢cia zamierzonych efektow. W tym sensie system
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motywacyjny peini funkcje nie tylko techniczna, lecz réwniez relacyjng i komunikacyjna,
stanowigc istotny element procesu zarzadzania ludzmi.

Rola menedzera w procesie motywowania pracownikow ma charakter kluczowy,
poniewaz to wlasnie on stanowi ogniwo posredniczace pomiedzy formalnymi
zatozeniami systemu motywacyjnego a codzienng praktyka organizacyjng. Nawet
najbardziej rozbudowane i spdjne rozwigzania motywacyjne nie przynosza oczekiwanych
efektow, jesli nie s3 wilasciwie interpretowane, komunikowane 1 konsekwentnie

stosowane przez kadre kierownicza®™

. W tym sensie motywowanie nie moze byc¢
postrzegane wylacznie jako element systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz jako
proces interpersonalny, silnie osadzony w relacjach przetlozony—podwtadny.

W literaturze podkresla si¢, ze menedzer pelni w procesie motywowania role
aktywna, a nie wytacznie wykonawcza. Nie jest on jedynie ,,przekaznikiem” rozwigzan
systemowych, lecz interpretuje je, dostosowuje do sytuacji zespolu oraz nadaje im
znaczenie poprzez wilasne zachowania i decyzje®*?. Badania empiryczne wskazuja, ze
subiektywna ocena stylu zarzadzania przelozonego ma czgsto wigkszy wptyw na poziom
motywacji 1 zaangazowania pracownikow niz formalne instrumenty motywacyjne
stosowane w organizacji®®.

Podstawowym warunkiem skutecznego motywowania jest trafna diagnoza
potrzeb pracownikow, ktora stanowi punkt wyjscia do doboru adekwatnych narzedzi
1 oddziatywah motywacyjnych. Literatura jednoznacznie wskazuje, Zze potrzeby oraz
oczekiwania pracownikéw s3 zrdéznicowane 1 dynamiczne, zmieniajg si¢ W czasie
w zaleznosci od etapu kariery zawodowej, sytuacji zyciowej, poziomu kompetencji oraz
charakteru wykonywanej pracy*®*. Oznacza to, ze menedzer nie moze opieraé swoich
dziatah motywacyjnych na uniwersalnych schematach czy wlasnych preferencjach, lecz
powinien uwzglednia¢ indywidualng perspektywe pracownika.

Badania z zakresu psychologii pracy 1 zarzadzania potwierdzaja, ze dopasowanie
oddzialywan motywacyjnych do indywidualnych potrzeb sprzyja wyzszemu poziomowi
305

satysfakcji, zaangazowania oraz trwalosci motywacji®>. W tym konteks$cie szczegodlne

znaczenie przypisuje si¢ menedzerom pierwszej linii, ktdrzy dzigki bezposredniemu
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kontaktowi z pracownikami posiadaja najlepsze warunki do rozpoznawania ich
oczekiwan i problemow.

Diagnoza potrzeb moze odbywaé si¢ zar6wno w sposob formalny, poprzez
rozmowy okresowe, systemy ocen pracowniczych, ankiety satysfakcji czy badania
zaangazowania, jak i w sposéb nieformalny, w toku codziennych interakcji w miejscu
pracy>®. Umiejetno$¢ uwaznej obserwacji, aktywnego stuchania oraz interpretowania
sygnatow plynacych od zespotu pozwala menedzerowi na biezaco modyfikowac swoje
oddzialywania motywacyjne i lepiej reagowac na zmieniajace si¢ potrzeby pracownikow.

W literaturze podkresla si¢ réwniez, ze sama diagnoza potrzeb nie ma charakteru
jednorazowego aktu, lecz powinna by¢ traktowana jako proces ciagly, sprz¢zony z oceng
skutecznosci podejmowanych dziatan motywacyjnych®®’. Tylko takie podejécie
umozliwia menedzerowi $wiadome 1 elastyczne ksztalttowanie warunkoéw sprzyjajacych
dlugofalowemu zaangazowaniu pracownikow.

Po trafnej diagnozie potrzeb pracownikéw kolejnym kluczowym zadaniem
menedzera jest dobdr oraz umiejetne stosowanie narzedzi motywacyjnych. Jak podkresla
si¢ w literaturze, skuteczno$¢ motywowania nie zalezy od liczby wykorzystywanych
instrumentow, lecz od stopnia ich dopasowania do potrzeb pracownikow, specyfiki zadan

oraz kontekstu organizacyjnego>®.

Oznacza to konieczno$¢ elastycznego taczenia
bodzcow materialnych 1 niematerialnych, formalnych 1 nieformalnych, a takze
réznicowania ich intensywnos$ci w zaleznosci od sytuacji.

Badania empiryczne wskazuja, ze menedzerowie, ktorzy potrafig dostosowywac
narzedzia motywacyjne do indywidualnych oczekiwan pracownikéw, osiagajg wyzszy
poziom zaangazowania zespoléw oraz lepsze wyniki pracy>®. Szczegdlne znaczenie
przypisuje si¢ umiejetnosci udzielania informacji zwrotnej, doceniania wysitku
pracownikOw oraz stwarzania warunkoéw sprzyjajacych autonomii i rozwojowi

0

kompetencji*’®. W tym ujeciu motywowanie nie polega na jednokierunkowym

oddzialywaniu, lecz na procesie dialogu pomi¢dzy menedzerem a pracownikiem.
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309 JP. Meyer, N.J. Allen, Commitment in the workplace: Theory, research, and application, Sage
Publications, Thousand Oaks 1997, s. 67-69.

310 A. M. Grant, Does Intrinsic Motivation Fuel the Prosocial Fire? Motivational Synergy in Predicting
Persistence, Performance, and Productivity, “Journal of Applied Psychology” 2008, 93(1), 48-58, DOI:
10.1037/0021-9010.93.1.48.
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Skuteczno$¢ dziatan motywacyjnych w duzej mierze zalezy od kompetencji
menedzerskich, w szczegdlnosci w obszarze komunikacji, przywddztwa oraz
konsekwencji dziatania. Literatura zarzadzania wskazuje, ze styl przywddztwa
przetozonego istotnie wplywa na poziom motywacji i zaangazowania pracownikow>.
Menedzerowie charakteryzujacy si¢ stylem partycypacyjnym oraz transformacyjnym
czesciej buduja $rodowisko sprzyjajace motywacji wewnetrznej, oparte na zaufaniu
1 wspotodpowiedzialnos$ci. Badania prowadzone w organizacjach pokazuja, ze jasna
1 otwarta komunikacja, oparta na wzajemnym szacunku, zwigksza poczucie sensu pracy

oraz identyfikacje pracownikéw z celami organizacji®*2.

Roéwnie istotna jest
konsekwencja w dziataniu — niespdjno$¢ pomigdzy deklaracjami menedzera a jego
rzeczywistymi decyzjami moze prowadzi¢ do spadku zaufania oraz obnizenia motywacji,
niezaleznie od stosowanych narzedzi formalnych®®,

Wspotczesne ujecia motywowania akcentuja, ze nie jest ono jednorazowym
dziataniem ani wylacznie funkcjg formalna, lecz procesem cigglym, realizowanym
w toku codziennej pracy menedzera. Obejmuje on zaré6wno planowanie 1 stosowanie
narzgdzi motywacyjnych, jak i1 biezace reagowanie na zachowania pracownikow,
rozwiazywanie konfliktow czy wzmacnianie pozadanych postaw>,

W tym kontekScie podkresla si¢ znaczenie refleksyjno$ci menedzerskiej,
rozumianej jako zdolno$¢ do oceny skutecznos$ci wtasnych dziatan motywacyjnych oraz
gotowo$¢ do ich modyfikacji. Badania pokazuja, ze menedzerowie, ktérzy traktuja
motywowanie jako proces wymagajacy stalej uwagi 1 uczenia si¢, 0siggaja trwalsze
efekty w zakresie zaangazowania pracownikow®>.

Rola menedzera w procesie motywowania stanowi zatem naturalne zwienczenie

rozwazan teoretycznych dotyczacych motywacji do pracy. To wlasnie menedzer

odpowiada za praktyczne przelozenie koncepcji motywacyjnych oraz systemowych

3118 M. Bass, Leadership and performance beyond expectations, Free Press, New York 1985, s. 195-198.

312 . cameron, R. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, Addison-Wesley, Reading
2006, s. 102-104.

313 ) Penc, dz. cyt., s. 118-120.
314 £ E. Lawler, Motivation in work organizations, Jossey-Bass, San Francisco 2003, s. 87-90.

315 M. Gagné, J. Forest, M. Vansteenkiste, L. Crevier-Braud, A. Van den Broeck, A. K. Aspeli, J. Bellerose, C.
Benabou, E. Chemolli, S. T. Glintert, H. Halvari, D. L. Indiyastuti, P. A. Johnson, M. H. Molstad, M. Naudin,
A. Ndao, A. H. Olafsen, P. Roussel, Z. Wang, C. Westbye, The Multidimensional Work Motivation Scale,
“Journal of Organizational Behavior” 2015, 36, 178-196, S. 178-191, DOI:
10.1080/1359432X.2013.877892.
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rozwigzan organizacyjnych na konkretne dzialania i relacje w miejscu pracy. Jego
kompetencje, postawy oraz sposob sprawowania wiadzy decyduja o tym, czy system
motywacyjny bedzie postrzegany jako narzedzie wspierajgce rozwoj i zaangazowanie
pracownikow, czy jedynie jako formalny zbiér procedur. W tym sensie motywowanie
staje si¢ jednym z najwazniejszych obszaréw oddzialywania menedzerskiego, faczacym
wiedz¢ teoretyczna z praktyka zarzadzania oraz wyznaczajacym jakos$¢ relacji

organizacyjnych i efektywno$¢ funkcjonowania organizacji jako catosci.

2.7. Podsumowanie

Przeprowadzone w niniejszym rozdziale rozwazania pozwalaja na kompleksowe
ujecie motywacji jako zjawiska istotnego z perspektywy nauk o zarzadzaniu. Analiza
literatury przedmiotu wskazuje, Zze motywacja nie stanowi jednorodnego ani prostego
mechanizmu, lecz jest procesem ztozonym, wielowymiarowym i dynamicznym, ktérego
przebieg oraz skutki zalezag od wspotdziatania licznych czynnikéw o charakterze
indywidualnym, organizacyjnym i spolecznym. Takie ujecie umozliwia odej$cie od
uproszczonego postrzegania motywacji jako jedynie narz¢dzia pobudzania do dzialania
na rzecz rozumienia jej jako mechanizmu regulujacego zachowanie cztowieka w dtuzszej
perspektywie czasowe;.

W pierwszej czesci rozdzialu motywacja zostala osadzona w kontek$cie
zarzadzania, a tym samym zaprezentowana jako jedna z jego kluczowych funkcji. Ujecie
to pozwala spojrze¢ na motywacje nie tylko jako na wewngtrzny proces psychiczny
jednostki, lecz takze jako na obszar $wiadomego oddzialywania organizacyjnego.
Podkreslono, ze skuteczne zarzadzanie motywacja wymaga nie tylko stosowania
okreslonych narzedzi, lecz roéwniez rozumienia mechanizmow lezacych u podstaw
ludzkiego dzialania oraz umiejetnoSci tworzenia warunkdéw  sprzyjajacych
zaangazowaniu 1 odpowiedzialnosci pracownikow.

Istotnym elementem rozdziatu byla analiza motywacji jako elementu regulacji
zachowania czlowieka. Wskazano, ze pelni ona funkcje inicjujace, ukierunkowujace
1 podtrzymujace aktywnos$¢, a jej dziatanie nie ogranicza si¢ wylacznie do momentu
podjecia decyzji o aktywnos$ci. Szczegdlng uwage zwrdcono na procesowy charakter
motywacji oraz na relacje pomiedzy takimi pojeciami jak potrzeba, motyw, bodziec, cel

i reakcja. Ukazano, ze motywacja funkcjonuje w postaci dynamicznego systemu,
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w ktérym zachowanie jednostki podlega ciaglej regulacji i korekcie w oparciu
o informacje zwrotne plynace z przebiegu dziatania.

Waznym wnioskiem plyngcym z analizy psychologicznych podstaw motywacji
jest stwierdzenie, ze jej wysoki poziom nie zawsze przektada si¢ na trwatosé
1 skuteczno$¢ dziatania. Zwrdcono uwage na role procesOw posredniczacych, takich jak
cele, wola oraz samoregulacja, ktore decyduja o tym, czy podjeta aktywno$¢ zostanie
utrzymana w czasie i doprowadzona do zakonczenia. Ujgcie to pozwala lepiej zrozumied
zjawisko luki pomiedzy intencjag a dzialaniem oraz podkresla znaczenie jako$ci
motywacji, rozumianej jako sposob regulowania zachowania, a nie jedynie poziom
energii czy nat¢zenie dazen.

Kolejna cze$¢ rozdzialu poswigcona byla przegladowi 1 klasyfikacji teorii
motywacji. Zaprezentowane koncepcje ukazujg roznorodnos¢ podej$s¢ do wyjasniania
zrdédet i mechanizméw motywacyjnych — od teorii tre$ci, koncentrujacych si¢ na
identyfikacji potrzeb jako podstawowych determinantow dzialania, po teorie procesu,
akcentujace role ocen poznawczych, oczekiwan oraz interpretacji sytuacji. Analiza teorii
motywacji wskazuje, ze zadna z nich nie wyjasnia w pelni ztozonosci ludzkiego
zachowania, jednak lgcznie tworza one spojne zaplecze teoretyczne umozliwiajace
wieloaspektowe spojrzenie na motywacje w kontekscie pracy i zarzadzania.

W dalszej czg$ci rozdzialu motywacja do pracy zostala omdwiona jako
szczegOlny obszar zastosowania rozwazan teoretycznych. Wskazano, Ze jest ona
ksztattowana przez wspotdziatanie czynnikéw indywidualnych, organizacyjnych oraz
spotecznych. Z jednej strony obejmuje potrzeby, wartosci, cele 1 przekonania jednostki,
z drugiej — warunki organizacyjne, styl zarzadzania oraz obowigzujace normy i relacje
spoteczne. Takie ujecie podkresla, ze motywacja pracownikow nie moze by¢ skutecznie
analizowana ani ksztaltowana w oderwaniu od kontekstu, w jakim funkcjonuja.

Rozdzial zamykaja rozwazania dotyczace instrumentdéw 1 systemow
motywacyjnych stosowanych w organizacjach oraz roli menedzera w procesie
motywowania. Podkre$lono, Ze instrumenty motywacyjne stanowia narzedzia
intencjonalnego oddziatywania, jednak ich skuteczno$¢ zalezy w duzej mierze od
sposobu ich doboru, komunikowania oraz dopasowania do potrzeb 1 oczekiwan
pracownikoOw. Rola menedzera nie ogranicza si¢ zatem do stosowania okre$lonych
rozwigzan formalnych, lecz obejmuje réwniez tworzenie spdjnego srodowiska pracy

sprzyjajacego zaangazowaniu, autonomii i ToZwojowi.
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Podsumowujac, rozdzial drugi tworzy ramy teoretyczne dla dalszych analiz
motywacji w organizacji. Przedstawione ujecia pozwalaja lepiej zrozumie¢ zardwno
psychologiczne mechanizmy motywacyjne, jak 1 ich praktyczne implikacje dla
zarzadzania. Stanowig one punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad motywacja do pracy
oraz nad sposobami jej ksztaltowania w warunkach wspodtczesnych organizacji, na

przyktadzie uczelni niepublicznych.
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ROZDZIAL 3.
UWARUNKOWANIA PRACY NAUCZYCIELI AKADEMICKICH
W UCZELNIACH NIEPUBLICZNYCH

W niniejszym rozdziale podjeto analiz¢ uwarunkowan pracy nauczyciela
akademickiego w uczelniach niepublicznych. W pierwszej cze$ci przedstawiono
charakterystyke systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem specyfiki funkcjonowania uczelni niepublicznych oraz ich miejsca
w catej strukturze. Nastgpnie oméwiono podstawowe zasady funkcjonowania uczelni,
wynikajace z obowigzujacych regulacji prawnych i organizacyjnych, ktore wyznaczaja
ramy wykonywania pracy akademickiej. Kolejna czgs¢ rozdzialu poswiecona zostata
wptywowi reformy szkolnictwa wyzszego na funkcjonowanie uczelni, ze szczegdlnym
uwzglednieniem ich konsekwencji dla pracy nauczycieli akademickich. Rozdziat zamyka
analiza zroéznicowania strukturalnego 1 organizacyjnego uczelni publicznych
1 niepublicznych w ujeciu statystycznym, stanowigca empiryczne tlo dla dalszych
rozwazan dotyczacych specyfiki pracy oraz motywacji zawodowej nauczycieli

akademickich w sektorze uczelni niepublicznych.

3.1. Charakterystyka szkolnictwa wyzszego w Polsce

Szkolnictwo wyzsze jako forma zorganizowanego ksztatcenia ma swoje korzenie
w $redniowiecznej idei uniwersytetu, rozumianego jako wspodlnota mistrzow i uczniow,
ktorej podstawowym celem byto poszukiwanie prawdy, przekazywanie wiedzy oraz
ksztattowanie elit intelektualnych. Uniwersytet petnit nie tylko funkcje¢ edukacyjna, lecz
takze kulturotworczg 1 spoteczna, stanowigc przestrzen debaty, rozwoju mysli naukowe;j
oraz przygotowania do petnienia r6l zawodowych 1 publicznych. W Polsce poczatki
szkolnictwa wyzszego si¢gaja sSredniowiecza, czego wyrazem bylo utworzenie Akademii
Krakowskiej w 1364 roku, ktora przez wieki stanowita jeden z najwazniejszych osrodkow
nauki i kultury w Europie Srodkowej. Klasyczna koncepcja uniwersytetu, oparta na

relacji nauczyciel-student oraz autonomii srodowiska akademickiego, do dzi$§ pozostaje
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istotnym punktem odniesienia dla refleksji nad rolg uczelni i pracy nauczyciela
akademickiego>Z®.

Po II wojnie $wiatowe] szkolnictwo wyzsze w Polsce funkcjonowato
w warunkach silnej centralizacji oraz podporzadkowania panstwowej polityce
edukacyjnej. Dominujaca role odgrywaly uczelnie publiczne, finansowane z budzetu
panstwa, natomiast sektor niepubliczny w praktyce nie istnial. Zawod nauczyciela
akademickiego byt w tym okresie $cisle zwigzany z etatowym modelem zatrudnienia,
wysokim poziomem stabilnosci pracy oraz jasno okreslong, hierarchiczng Sciezkg awansu
zawodowego. System ten sprzyjat postrzeganiu pracy akademickiej jako trwatej formy
zatrudnienia, realizowanej w ramach wzglednie zamknigtego 1 przewidywalnego
srodowiska instytucjonalnego, w ktorym mechanizmy rynkowe miaty ograniczone
znaczenie®!'.

Zasadnicze przemiany w funkcjonowaniu szkolnictwa wyzszego nastapity po
1989 roku, wraz z transformacja ustrojowa i gospodarcza. Jednym z kluczowych
elementow tych zmian byl dynamiczny rozwdj niepublicznego sektora szkolnictwa
wyzszego, bedacy odpowiedzig na rosnace zapotrzebowanie spoleczne na wyksztatcenie
Wyzsze oraz proces umasowienia studiow.

Warto wspomnie¢, ze z punktu widzenia statusu prawnego, w okresie Polskiej
Rzeczypospolitej Ludowe] jedyna uczelnig niepubliczng byt Katolicki Uniwersytet
Lubelski. Pozostawal on poza strukturg panstwowego szkolnictwa wyzszego, zachowujac
autonomi¢ organizacyjng i programowg mimo funkcjonowania w realiach systemu
socjalistycznego!®, Z kolei za pierwsza niepubliczng uczelni¢ wyzsza utworzong
1 wpisang do rejestru uczelni niepanstwowych w latach 90-tych podaje si¢ Prywatng
Wyzsza Szkot¢ Businessu i Administracji w Warszawie — jej prawnym kontynuatorem
jest dzisiejsza Warszawska Uczelnia Medyczna im. Tadeusza Kozluka®!®,

Powstanie uczelni niepublicznych wprowadzilo do systemu szkolnictwa

wyzszego nowe zasady funkcjonowania, w wiekszym stopniu oparte na mechanizmach

816 B, Suchodolski, Wychowanie i strategia zycia, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2003,
s. 145-148; J. Wyrozumski, Dzieje Uniwersytetu Jagiellonskiego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2000, s. 21-25.

817 J. Gorniak, Szkolnictwo wyzisze w Polsce. Uwarunkowania, wyzwania, perspektywy, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2015, s. 45-52.

318 J. Kloczowski, Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II. Historia uczelni, Wydawnictwo KUL,
Lublin 2004, s. 15-18.

319 Rejestr Analiz Danych o Nauce, Warszawska Wyzisza Szkota Biznesu z siedzibg w Warszawie,
https://radon.nauka.gov.pl/dane/profil/aa69eae5-1296-44b5-a653-35¢e629fd91e  (dostep: 17.11.2025);
Warszawska Uczelnia Medyczna im. Tadeusza Kozluka, O uczelni, https://wumed.edu.pl/pl/o-uczelni.html
(dostep: 17.11.2025).
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rynkowych, konkurencji oraz elastycznos$ci organizacyjnej. Zmiany te istotnie wptynety
na charakter pracy nauczycieli akademickich, w tym na warunki zatrudnienia, zakres
obowiazkow dydaktycznych oraz relacje z instytucja uczelni®?°.

Wspotczesny system szkolnictwa wyzszego w Polsce funkcjonuje jako system
zréznicowany i1 wielosektorowy, obejmujacy uczelnie publiczne oraz niepubliczne,
realizujgce zadania dydaktyczne, naukowe oraz — w zrdéznicowanym zakresie —
badawcze. System ten opiera si¢ na zasadzie autonomii uczelni, gwarantowanej
przepisami prawa, przy jednoczesnym nadzorze panstwa nad realizacja podstawowych
funkcji szkolnictwa wyzszego, w szczegdlnosci w zakresie zapewniania jakoS$ci
ksztalcenia oraz zgodnosci dziatalnosci uczelni z obowigzujacymi regulacjami
prawnymi®?,

Istotna cecha systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce jest jego dualny charakter,
wynikajacy z odmiennego statusu prawnego, organizacyjnego i finansowego uczelni
publicznych 1 niepublicznych. Uczelnie publiczne prowadza dziatalno§¢ w oparciu
o $rodki pochodzace z budzetu panstwa, uzupetniane przychodami pozabudzetowymi,
natomiast uczelnie niepubliczne finansuja swoja dziatalno$¢ przede wszystkim z optat
wnoszonych przez studentow. Zrdznicowanie zrodet finansowania przektada si¢ na
odmienne modele zarzadzania uczelniami, organizacji procesu dydaktycznego oraz
polityki kadrowej, co ma bezposrednie znaczenie dla warunkdéw pracy nauczycieli
akademickich®?2,

System szkolnictwa wyzszego w Polsce charakteryzuje si¢ ponadto
zroznicowaniem typoéw uczelni oraz realizowanych przez nie misji, co znajduje
odzwierciedlenie w obowigzujacych regulacjach prawnych. Obok uczelni akademickich,
ktorych dzialalno$¢ obejmuje ksztalcenie oraz prowadzenie badan naukowych,
funkcjonuja uczelnie o profilu zawodowym i dydaktycznym, skoncentrowane przede
wszystkim na przygotowaniu absolwentéw do wykonywania okreslonych zawodow®?,

Roéznice te wpltywaja na zakres obowigzkéw nauczycieli akademickich, proporcje

pomiedzy dziatalnos$cig dydaktyczng i badawczg oraz oczekiwania instytucjonalne wobec

320 J. Woznicki, Aktualne uwarunkowania rozwojowe szkolnictwa wyzszego, ,Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze”, 1995, nr 1, 106-115, s. 106-110.

321 Tamze, s. 106-107.

322 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Szkolnictwo wyzsze — informacje ogolne,
https://www.gov.pl/web/nauka/szkolnictwo-wyzsze (dostep: 14.01.2026); Ustawa z dnia 20 lipca
2018 1. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, tekst ujednolicony, Dz.U.2018.1668.

323 Study in Poland, Higher education institutions (HEIs) in Poland, https://study.gov.pl/pl/system-
szkolnictwa-wy-szego (dostep: 14.01.2026).
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kadry, w tym w zakresie dorobku naukowego, zaangazowania dydaktycznego
1 aktywnosci organizacyjnej.

Waznym elementem systemu szkolnictwa wyzszego jest jego rosngce powigzanie
z otoczeniem spoleczno-gospodarczym. W warunkach ograniczen finansowych oraz
narastajacej konkurencji pomigdzy uczelniami coraz wigkszego znaczenia nabieraja
mechanizmy rynkowe, takie jak zabieganie o kandydatéw na studia, dostosowywanie
oferty dydaktycznej do potrzeb rynku pracy oraz umi¢dzynarodowienie ksztatcenia.
Zjawiska te w szczegolnym stopniu dotyczg uczelni niepublicznych, ktore musza taczy¢
realizacj¢ funkcji edukacyjnej z zapewnieniem stabilnosci finansowej swojej
dziatalnosci.

Zgodnie z przepisami ustawy Prawa o szkolnictwie wyzszym i nauce uczelnie
w Polsce moga prowadzi¢ dziatalno$¢ jako uczelnie akademickie lub zawodowe. Te
pierwsze realizujg zaréwno zadania dydaktyczne, jak i dzialalno$¢ naukowa, w tym
prowadzenie badan oraz rozwoj kadry akademickiej. Uczelnie zawodowe koncentrujg si¢
natomiast przede wszystkim na ksztalceniu praktycznym, ukierunkowanym na
przygotowanie absolwentéw do wykonywania okreslonych zawodow®?4. Zréznicowanie
to wplywa bezposrednio na charakter pracy nauczycieli akademickich, w szczegdlnosci
na proporcje pomiedzy obowigzkami dydaktycznymi i badawczymi oraz oczekiwania
instytucjonalne wobec kadry.

Istotnym kryterium typologicznym uczelni w Polsce jest rowniez forma
wlasnosci, ktéra w sposdb bezposredni determinuje podstawy finansowania ich
dziatalnos$ci. Uczelnie publiczne prowadza dziatalno$¢ przede wszystkim w oparciu
o §rodki pochodzace z budzetu panstwa, w szczeg6lnosci w formie subwencji na
utrzymanie potencjalu dydaktycznego i badawczego oraz dotacji celowych. Z kolei
uczelnie niepubliczne funkcjonuja w warunkach wigkszej autonomii finansowe;j,
opierajac swojg dzialalno$¢ gtownie na przychodach z optat za §wiadczone ushugi
edukacyjne. Zgodnie z danymi Gtéwnego Urzedu Statystycznego w 2024 r. subwencje
i dotacje budzetowe stanowilty 71,8% przychodéw uczelni publicznych, natomiast
w przypadku uczelni niepublicznych 82,5% przychoddéw pochodzito z optat wnoszonych
przez studentow>2°, Tak wyrazne zroznicowanie zrodel finansowania przektada si¢ na

odmienne modele zarzadzania uczelniami, sposob organizacji procesu dydaktycznego

324 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 16-18.
325 K. Adamska, K. Budzinska, E. Grochowska-Subotowicz, M. Raciniewska, A. Sarnowska Szkolnictwo
wyzsze i jego finanse, GUS, Warszawa-Gdansk 2025, s. 14-18.
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oraz poziom stabilnosci zatrudnienia nauczycieli akademickich, co ma istotne znaczenie
dla warunkéw wykonywania przez nich pracy.

Zréznicowanie typow uczelni znajduje swoje odzwierciedlenie rowniez w danych
statystycznych. Zgodnie z wykazem instytucji prowadzonym w systemie POL-on,
wedlug stanu na rok akademicki 2023/2024 w Polsce funkcjonowato ponad 350 uczelni,
obejmujacych zaréwno uczelnie publiczne, jak 1 niepubliczne. Jednoczesnie
w oficjalnych informacjach publikowanych przez Ministerstwo Nauki wskazuje si¢, ze
catkowita liczba uczelni w Polsce przekracza 400 podmiotow, przy czym rozbieznosci te
wynikaja z odmiennych metod liczenia instytucji (np. uwzgledniania filii, uczelni
koécielnych oraz nadzorowanych przez rozne resorty)32°.

W strukturze systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce liczebnie dominujaca grupe
instytucji stanowig uczelnie niepubliczne, ktérych funkcjonowanie ma istotne znaczenie
dla realizacji funkcji dydaktycznej szkolnictwa wyzszego. Zgodnie z danymi Gtéwnego
Urzedu Statystycznego w roku akademickim 2023/2024 w Polsce na 352 podmiotu
edukacji wyzszej, 220 stanowily uczelnie niepubliczne, a 132 — uczelnie publiczne.
Oznacza to, ze uczelnie niepubliczne tworza wigkszo$¢ podmiotow systemu szkolnictwa
wyzszego — ok. 62,5%, mimo iz ksztatcg one jedynie okoto 25-30% ogoédtu studentdw,
podczas gdy zasadnicza cze$¢ populacji studiujgcych koncentruje si¢ w uczelniach
publicznych®?’. Charakterystyczng cechg uczelni niepublicznych jest koncentracja na
dziatalno$ci dydaktycznej, przy relatywnie ograniczonym zakresie prowadzenia badan
naukowych. Specyfika ta znajduje bezposrednie odzwierciedlenie w charakterze pracy
nauczycieli akademickich zatrudnionych w tych instytucjach, w szczegdlnosci
w wigkszym obcigzeniu dydaktycznym, mniejszym udziale obowigzkéw badawczych
oraz odmiennych uwarunkowaniach organizacyjnych wykonywanej pracy.

Kolejnym kryterium systematyki szkolnictwa wyzszego w Polsce jest podziat
uczelni na akademickie 1 zawodowe, wprowadzony w 2018 roku przez ustawe Prawo

328 Klasyfikacja ta obejmuje wszystkie uczelnie,

o szkolnictwie wyzszym i nauce
niezaleznie od ich statusu publicznego lub niepublicznego, i ma na celu czytelne

rozrdznienie ich misji, potencjalu naukowego oraz charakteru prowadzonego ksztatcenia.

3% MNiSW, Uczelnie — wykazy, https://www.gov.pl/web/nauka/uczelnie-wykazy (dostep: 11.12.2025);
Osrodek Przetwarzania Informacji — Panstwowy Instytut Badawczy, Ewidencja uczelni niepublicznych —
RAD-on, https://radon.nauka.gov.pl/dane/ewidencja-uczelni-niepublicznych (dostgp: 11.12.2025).

327 Tamze oraz K. Adamska i in., dz. cyt., s. 12-13 oraz 20-21.

328 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, art. 14 ust. 1-2.
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Ustawodawca, wprowadzajac ten podziat, postuzyt si¢ zréznicowanymi kryteriami, ktére
nie ograniczajg si¢ wylacznie do jednego aspektu funkcjonowania uczelni.

Uczelnig akademicka jest taka uczelnia, ktora prowadzi dziatalno$¢ naukowa
1 posiada kategori¢ naukowag A+, A albo B w co najmniej jednej dyscyplinie naukowe]
lub artystycznej. Status ten wigze si¢ z obowigzkiem prowadzenia studiéw pierwszego
1 drugiego stopnia lub jednolitych studiow magisterskich oraz z mozliwos$cig ksztatcenia
doktorantow w szkotach doktorskich. Kluczowe znaczenie dla uzyskania i utrzymania
tego statusu ma wynik ewaluacji jako$ci dziatalno$ci naukowe;j, ktora decyduje o pozycji
uczelni w systemie szkolnictwa wyzszego®?°. W przypadku niespetnienia ustawowych
wymagan uczelnia akademicka moze utraci¢ swoj status i zosta¢ zakwalifikowana jako
uczelnia zawodowa.

Z kolei uczelnie zawodowe koncentruja si¢ przede wszystkim na ksztatceniu
o profilu praktycznym, ukierunkowanym na potrzeby otoczenia spoleczno-
gospodarczego. Warunkiem uznania uczelni za zawodowa jest brak posiadania
wymaganej kategorii naukowej wtasciwej dla uczelni akademickich. Konsekwencja tego
statusu jest prowadzenie gldwnie studidow pierwszego stopnia o profilu praktycznym,
przy jednoczesnym dopuszczeniu mozliwosci prowadzenia studiow drugiego stopnia,
jednolitych studiow magisterskich oraz ksztalcenia specjalistycznego. Podzial na
uczelnie akademickie i zawodowe umozliwia zatem uczelniom wybdr §ciezki rozwoju,
polegajacej albo na wzmacnianiu potencjatu naukowego, albo na doskonaleniu jakosci
ksztalcenia praktycznego®*°.

Inng klasyfikacja systemowa w kontekscie szkolnictwa wyzszego jest podziat
uczelni, oparty na profilu ksztalcenia oraz dominujacym obszarze dziatalno$ci
dydaktycznej i naukowej. Obejmuje on nastgpujace typu podmiotow:

e uniwersytety, prowadzace ksztalcenie oraz dziatalno§¢ naukowa w szerokim
zakresie dyscyplin;

e uczelnie techniczne, w tym politechniki, ksztalcace gtownie w obszarze nauk
technicznych 1 inzynieryjnych;

e uczelnie rolnicze, realizujace ksztatcenie i badania w dziedzinach zwigzanych

z rolnictwem, naukami przyrodniczymi i weterynaryjnymi,

329 P, Raczka, T. Jedrzejewski, Rodzaje i nazwy uczelni w polskim systemie szkolnictwa wyzszego i nauki,
»Studia Turidica Toruniensia” 2022, t. XXXI, 335-349, s. 337-339, DOI: 10.12775/SIT.2022.040.
330 Tamze, s. 339-441.
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e uczelnie ekonomiczne, specjalizujace si¢ w naukach ekonomicznych, zarzadzaniu

1 finansach;

e uczelnie pedagogiczne, ukierunkowane na ksztatcenie nauczycieli oraz badania

w obszarze nauk o edukacji;

o uniwersytety medyczne, prowadzace ksztalcenie i dziatalno$¢ naukowa

w zakresie nauk medycznych i nauk o zdrowiu;

e uczelnie morskie, przygotowujace kadry dla gospodarki morskiej 1 transportu
morskiego;

o akademie wychowania fizycznego, specjalizujace si¢ w naukach o kulturze
fizyczne;j;

e uczelnie artystyczne, prowadzace ksztalcenie oraz dziatalno$¢ tworcza

w dziedzinach sztuki;

e uczelnie teologiczne;
e uczelnie resortowe, funkcjonujagce pod nadzorem wilasciwych ministrow,

w szczegblnosci resortu obrony narodowej oraz resortu spraw wewnetrznych

i administracji*®.

Tak rozumiane zrdéznicowanie typow uczelni ma istotne znaczenie dla warunkow
pracy nauczycieli akademickich. Poszczegdlne typy instytucji roznig si¢ bowiem
zakresem prowadzonej dziatalno$ci naukowej, mozliwos$ciami uczestnictwa w projektach
badawczych oraz uprawnieniami do ksztatcenia doktorantéw i prowadzenia przewodow
doktorskich. W uczelniach o silnym profilu badawczym, takich jak uniwersytety, uczelnie
techniczne czy uniwersytety medyczne, od nauczycieli akademickich oczekuje si¢
intensywnej aktywno$ci naukowej, publikacyjnej oraz projektowej. Natomiast
w uczelniach o profilu bardziej dydaktycznym lub zawodowym dominuja obowigzki
zwigzane z ksztalceniem studentéw, co wplywa na strukturg obcigzenia dydaktycznego
oraz dostepne $ciezki rozwoju kariery akademickiej?.

Przedstawione klasyfikacje uczelni w Polsce wskazuja, ze funkcjonowanie
nauczycieli akademickich odbywa si¢ w zr6znicowanych warunkach instytucjonalnych,
determinowanych zardwno formg wtasnosci, typem uczelni oraz zakresem realizowanych

zadan dydaktycznych 1 naukowych. Roznice te obejmujg odmienne modele organizacji

331 Bank Danych Lokalnych GUS, https://bdl.stat.gov.pl/BDL/metadane/cechy/2132 (dostep: 12.12.2025);
Eurydice, Rodzaje instytucji szkolnictwa wyzszego w Polsce, https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/pl/eurype
dia/poland/rodzaje-instytucji-szkolnictwa-wyzszego (dostep: 12.12.2025); R. Raczka, T. Jedrzejewski, dz,
cyt., s. 341-347.
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pracy, zakres obowigzkow dydaktycznych i badawczych, mozliwos$ci rozwoju kariery
akademickiej oraz dostgp do okreslonych form aktywnosci naukowej. Zrdznicowanie
instytucjonalne stanowi istotne tto dla dalszych analiz dotyczacych specyfiki pracy oraz
motywacji zawodowej nauczycieli akademickich, w szczegolnosci w kontekscie uczelni
niepublicznych, w  ktéorych kumulacja okreslonych cech organizacyjnych
i funkcjonalnych moze w odmienny sposob ksztattowaé warunki wykonywania pracy

akademickiej.

3.2. Podstawowe zasady funkcjonowania uczelni

Funkcjonowanie uczelni w Polsce odbywa si¢ w ramach okre$lonych zasad
organizacyjnych i prawnych, ktore wyznaczajg zakres autonomii instytucjonalnej, sposob
zarzadzania oraz relacje uczelni z otoczeniem publicznym i spoteczno-gospodarczym.
Ramy te maja istotne znaczenie dla ksztattowania warunkéw pracy, zakresu obowiazkow
oraz postaw zawodowych kadry akademickiej, stanowigc jednoczesnie wazne tto dla
dalszych analiz dotyczacych specyfiki pracy i motywacji zawodowej nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych. Do najwazniejszych aktow prawnych
naleza:

e wrandze ustawy:

o Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce
(Dz.U.2018.1668 z pdézn. zm.) — podstawowy akt prawny regulujacy
funkcjonowanie uczelni publicznych i niepublicznych, okreslajacy status
nauczycieli akademickich, formy zatrudnienia, zasady wykonywania
obowigzkoéw dydaktycznych 1 naukowych oraz ogdlne ramy
organizacyjne pracy akademickie;j.

o Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (Dz.U.1974.24.141
zpdézn. zm.) — akt prawny regulujacy stosunki pracy nauczycieli
akademickich zatrudnionych na podstawie umowy o prace w uczelniach
niepublicznych, w tym zasady nawigzywania i rozwigzywania stosunku
pracy, czasu pracy oraz ochrony trwatosci zatrudnienia.

o Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny (Dz.U.1964.16.93
zpdzn. zm.) — stosowana pomocniczo w odniesieniu do uméw
cywilnoprawnych, ktore moga by¢ wykorzystywane w realizacji zajecé

dydaktycznych lub innych form wspotpracy z uczelnig niepubliczng.
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o wrandze aktéw wykonawczych:

o Rozporzadzenie Ministra Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego z dnia
25 wrze$nia 2018 r. w sprawie warunkoOw wynagradzania pracownikow
uczelni (Dz.U.2018.2069 z pdézn. zm.) — akt wykonawczy okreslajacy
minimalne warunki wynagradzania pracownikow uczelni, majacy
znaczenie odniesienia dla ksztaltowania systeméw wynagrodzen rowniez
w uczelniach niepublicznych.

o Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 22 lutego
2019 r. w sprawie ewaluacji jakosci dzialalno$ci naukowej
(Dz.U.2019.392) — rozporzadzenie regulujace zasady oceny dziatalno$ci
naukowej uczelni, ktére posrednio wplywa na zakres obowigzkdéw, ocene
pracy oraz presj¢ efektywnosciowa wobec nauczycieli akademickich.

o Rozporzadzenie Ministra Nauki i1 Szkolnictwa Wyzszego z dnia
27 wrze$nia 2018 r. w sprawie studiow (Dz.U.2018.1861 z p6zn. zm.)
— akt prawny okreS§lajacy warunki prowadzenia studidw, w tym
wymagania dotyczace kadry dydaktycznej, co wptywa na obcigzenie
dydaktyczne oraz organizacje pracy nauczycieli akademickich.

o Rozporzadzenie Ministra Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego z dnia
12 wrzesnia 2018 r. w sprawie kryteriow oceny programowej
(Dz.U.2018.1787) — regulacja dotyczaca jakosci ksztalcenia, majaca
znaczenie  dla  zakresu = obowigzkéw  dydaktycznych  oraz
dokumentacyjnych nauczycieli akademickich.

Podstawowym aktem normatywnym regulujagcym dziatalno$¢ szkot wyzszych jest
ustawa z Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (PSWiN), ktora okresla zadania uczelni,
zasady ich organizacji oraz warunki realizacji dziatalnosci dydaktycznej 1 naukowej. Do
podstawowych zadan uczelni nalezy prowadzenie ksztalcenia na studiach, dziatalnos¢
naukowa lub artystyczna, ksztalcenie kadr oraz upowszechnianie osiggni¢¢ nauki
1 kultury. Uczelnie zobowigzane sa réwniez do ksztattowania postaw obywatelskich,
spotecznej odpowiedzialno$ci oraz wspierania rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Realizacja tych zadan determinuje zakres i1 charakter pracy nauczycieli akademickich,
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ktérzy uczestnicza zarowno w procesie dydaktycznym, jak i — w zaleznos$ci od profilu
uczelni — w dziatalnoéci badawczej oraz organizacyjnej®*.

Jedng z fundamentalnych zasad funkcjonowania uczelni jest autonomia,
obejmujgca autonomi¢ programowa, organizacyjna, finansowg oraz kadrowg. Autonomia
ta umozliwia uczelniom samodzielne ksztattowanie oferty dydaktycznej, struktury
organizacyjnej oraz polityki personalnej, przy jednoczesnym obowigzku przestrzegania
przepisOw prawa oraz standardow jakosci ksztatcenia. Jak podkresla si¢ w literaturze
przedmiotu, autonomia szkot wyzszych stanowi nie tylko gwarancj¢ swobody
prowadzenia badan naukowych i ksztatcenia, lecz takze ram¢ instytucjonalng, w ktorej
okreslane sg granice ingerencji panstwa w funkcjonowanie uczelni, w tym w obszar
organizacji pracy oraz zarzadzania kadrami akademickimi®3?,

Istotnym elementem funkcjonowania uczelni jest sposob zarzadzania i organizacji
pracy, ktory obejmuje zaréwno struktury kierownicze, jak i podziat zadan pomigdzy
jednostki organizacyjne oraz kadr¢ akademicka. Model zarzadzania wplywa
bezposrednio na warunki wykonywania pracy przez nauczycieli akademickich, w tym na
zakres obowiazkoéw dydaktycznych, badawczych 1 organizacyjnych. W uczelniach
o profilu dydaktycznym, w szczeg6lnosci w sektorze niepublicznym, wigkszy nacisk
ktadzie si¢ na realizacj¢ zaje¢ dydaktycznych oraz efektywnos$¢ organizacyjng, co
przektada sie na specyfike codziennej pracy nauczycieli akademickich**.

Funkcjonowanie uczelni podlega rdwniez systemowi oceny jakosci ksztalcenia
oraz dzialalno$ci naukowej, realizowanemu przez wyspecjalizowane instytucje
nadzorcze 1 akredytacyjne. Mechanizmy te majg na celu zapewnienie odpowiedniego
poziomu ksztatcenia oraz zgodnosci dziatalnosci uczelni z obowigzujacymi standardami.
System oceny jako$ci wptywa posrednio na organizacje pracy nauczycieli akademickich,
w szczeg6lnosci w zakresie dokumentowania efektow ksztatcenia, realizacji programow
studiow oraz doskonalenia kompetencji dydaktycznych i zawodowych3®.

Kolejng zasada determinujaca funkcjonowanie uczelni jest finansowanie
dziatalnosci, ktore w sposob bezposredni wpltywa na stabilno$¢ instytucjonalng oraz

warunki zatrudnienia kadry akademickiej. Kwestia ta jest szczegdtowa uregulowana

332 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 11-13.

333 Tamze, art. 7-9; D. Nowak, Autonomia szkét wyzszych w $wietle orzecznictwa, ,,Prawo i Wiez” 2024,
3(50), 149-165, s. 150-152, DOI: 10.36128/PRIW.VI52.971.

334 Tamze, art. 23-28; J. Woznicki, dz. cyt., s. 108-110.

335 Tamze, art. 249-258; Panstwowa Komisja Akredytacyjna, Ewaluacja jakosci ksztatcenia przez PKA,
https://pka.edu.pl/standardy-i-procedury/formy-ewaluacje-jakosci-ksztalcenia-przez-pka/ (dostep:
17.11.2025).
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przez PSWIN, gdzie wyodrgbniono odrgbne mechanizmy finansowania uczelni
publicznych oraz niepublicznych. Ustawa okre$la zaré6wno zrdédla finansowania, jak
1 0ogolne zasady gospodarowania srodkami finansowymi, podkreslajac zwigzek pomigdzy
finansowaniem a realizacja misji dydaktycznej i naukowej uczelni®®.

Zgodnie z przepisami wspomnianego aktu prawnego uczelnie publiczne
finansowane sg przede wszystkim ze $rodkéw budzetu panstwa, przekazywanych
w formie subwencji oraz dotacji celowych, ktore w 2024 roku stanowity ponad 70%
przychodow z dziatalnosci podstawowej. Subwencja obejmuje $rodki przeznaczone na
realizacje¢ dziatalnosci dydaktycznej, badawczej oraz utrzymanie potencjalu kadrowego
i infrastrukturalnego uczelni. Natomiast uczelnie niepubliczne nie korzystaja
z systemowej subwencji budzetowej, a podstawe ich funkcjonowania stanowig
przychody wlasne, w szczegdlnosci optaty za ksztalcenie, z ktorych pochodzito ponad
80% ich przychodéw®¥. Taki model finansowania powoduje istotne réznice w stabilnosci
ekonomicznej obu sektorow szkolnictwa wyzszego oraz w mozliwosciach dlugofalowego
planowania dzialalnosci uczelni. Innymi stowy, uczelnie niepubliczne s3 znacznie
bardziej podatne na wahania liczby studentow, co wpltywa na organizacj¢ pracy
nauczycieli akademickich, w tym na zwigkszenie obcigzen dydaktycznych oraz
stosowanie bardziej elastycznych form zatrudnienia.

Na poziomie systemowym finansowanie szkolnictwa wyzszego w Polsce wpisuje
si¢ w szerszy kontekst europejskich modeli finansowania edukacji wyzszej. Analizy
poréwnawcze prowadzone w ramach sieci Eurydice wskazuja, ze w wigkszosci panstw
europejskich szkolnictwo wyzsze finansowane jest gléwnie ze $rodkow publicznych,
przy  jednoczesnym  wzroscie  znaczenia  mechanizméw  projakosciowych
1 konkurencyjnych. Finansowanie coraz czg¢sciej powigzane jest z efektami ksztalcenia,
wynikami dziatalno$ci naukowej oraz oceng jakosci funkcjonowania uczelni. Tendencje
te obserwowane sg rowniez w Polsce, gdzie stopniowo zwigksza si¢ rola instrumentow
finansowych uzaleznionych od spetniania okreslonych kryteriow jakosciowych33®.

Istotnym elementem omawianego systemu jest takze finansowanie dzialalno$ci
naukowej. Srodki na dzialalno$é naukowa przyznawane sa, m.in. w drodze konkursow

grantowych, programéw wsparcia oraz finansowania instytucjonalnego. Mechanizmy te

33 Tamze, dziat XII — Finansowanie systemu szkolnictwa wyzszego i nauki, art. 365-370.

337 Tamze, s. 14-15; K. Adamska i in., dz. cyt., s. 14-15.

3% Eurydice, Finansowanie szkolnictwa wyzszego — Polska, https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/pl/
eurypedia/poland/finansowanie-szkolnictwa-wyzszego (dostep: 11.12.2025).
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majg na celu podnoszenie jako$ci badan naukowych oraz wzmacnianie konkurencyjnosci
polskich uczelni na arenie miedzynarodowej. Jednocze$nie powoduja one zréznicowanie
dostepu do $rodkéw finansowych pomiedzy uczelniami o silnym potencjale badawczym
a instytucjami o profilu gtownie dydaktycznym, w tym wieloma uczelniami
niepublicznymi®*®.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze obowigzujacy w Polsce model
finansowania szkolnictwa wyzszego sprzyja utrwalaniu zroznicowania instytucjonalnego
pomiedzy uczelniami publicznymi i niepublicznymi. O ile te pierwsze dysponuja
wzglednie stabilnymi zrédtami finansowania podstawowej dziatalnosci, o tyle uczelnie
niepubliczne funkcjonuja w warunkach wigkszej niepewnos$ci, uzaleznionej od
czynnikéw demograficznych oraz sytuacji rynkowej**°. Zréznicowanie to stanowi istotny
kontekst dla dalszych analiz dotyczacych organizacji pracy i warunkdéw zatrudnienia
nauczycieli akademickich.

Uwarunkowania finansowe funkcjonowania uczelni znajduja bezposrednie
odzwierciedlenie w strukturze kosztow ich dziatalno$ci, wérod ktérych wynagrodzenia
pracownikow stanowig najwieksza pozycje wydatkowa. Z danych GUS wynika, Ze
w 2024 roku koszty wynagrodzen stanowily ponad 50% catkowitych kosztow
dziatalnos$ci operacyjnej uczelni, co wskazuje na silny zwigzek pomi¢dzy modelem
finansowania a warunkami pracy nauczycieli akademickich. Oznacza to, ze wszelkie
zmiany w poziomie 1 stabilno$ci finansowania uczelni przektadaja si¢ bezposrednio na
sytuacje zawodowa kadry akademickiej3*.

W  rezultacie model finansowania szkolnictwa wyzszego stanowi jeden
z kluczowych czynnikéw ksztattujacych warunki pracy nauczycieli akademickich,
wplywajac zaré6wno na stabilno$¢ zatrudnienia, zakres obowiazkow dydaktycznych
1 badawczych, jak i poziom bezpieczenstwa zawodowego. Znaczenie tego czynnika jest
szczegOlnie wyrazne w sektorze uczelni niepublicznych, gdzie zalezno$¢ pomiedzy
kondycja finansowg instytucji a sytuacjag zawodowg kadry akademickiej ma charakter
bezposredni i silniejszy niz w uczelniach publicznych®*2,

W celu syntetycznego zobrazowania podstawowych réznic w modelach

finansowania uczelni publicznych 1 niepublicznych oraz ich znaczenia dla warunkow

339 MINiSW, Finansowanie nauki, https://www.gov.pl/web/nauka/finansowanie-nauki (dostep: 11.12.2025).
340 A, Rozmus, K. Pado, Finansowanie szkolnictwa wyzszego w Polsce — wybrane dylematy i sugerowane
rozwiqzania, ,,e-Finanse” 2010, nr 2, 1-9, s. 1-6.

341 K. Adamska i in., dz. cyt., s. 22-23.

342 A, Rozmus, K. Pado, dz. cyt., s. 3-6.
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pracy nauczycieli akademickich, w tabeli 11 przedstawiono wybrane wskazniki

finansowe odnoszace si¢ do roku 2024.

Tabela 11. Wybrane wskazniki finansowania szkolnictwa wyzszego a warunki
pracy nauczycieli akademickich (2024)

Wskaznik Uczelnie Uczelnie Znaczenie dla pracy
publiczne niepubliczne nauczycieli

Gléwne zrédlo Subwencje Optaty za Stabilno$¢ finansowa

przychodéw i dotacje ksztatcenie vs. zaleznos$¢ od liczby
budzetowe studentow

Udzial gléwnego ok. 70-75% ok. 80—-85% Wptyw na planowanie

Zzrodia w zatrudnienia

przychodach

Udzial >50% >50% Bezposredni zwigzek

wynagrodzen w finans6w z warunkami

kosztach pracy

Dostep do Relatywnie Ograniczony Réznice w

finansowania wysoki mozliwo$ciach rozwoju

badan naukowego

Dominujacy profil | Dydaktyczno- Dydaktyczny Zrbdznicowanie obcigzen

dzialalnoS$ci badawczy dydaktycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS, Eurydice oraz MNiSW.

Jednym z kluczowych obszaréw oddzialywania finansowania na prace
nauczycieli akademickich sg formy zatrudnienia. W uczelniach publicznych,
dysponujacych relatywnie stabilnymi Zzrodtami finansowania podstawowej dziatalnosci,
czescie] wystepuja etatowe formy zatrudnienia, sprzyjajace dlugofalowemu planowaniu
rozwoju zawodowego. Natomiast w uczelniach niepublicznych, gdzie poziom
przychodow jest w wiekszym stopniu uzalezniony od liczby studentow, czgsciej
stosowane sg elastyczne formy zatrudnienia, w tym umowy czasowe lub cze$ciowe etaty.
Sytuacja ta moze wpltywaé na poczucie bezpieczenstwa zawodowego nauczycieli
akademickich oraz ich postrzeganie stabilno$ci pracy>*.

Finansowanie dziatalno$ci uczelni ma réwniez istotny wpltyw na obcigzenie
dydaktyczne nauczycieli akademickich. W instytucjach o profilu gléwnie dydaktycznym,
w szczegllnosci w sektorze niepublicznym, realizacja ksztalcenia stanowi podstawowe
zrodlo  przychoddéw, co sprzyja zwigkszaniu liczby godzin dydaktycznych

przypadajacych na jednego nauczyciela. Ograniczony dostep do §rodkéw na dziatalnosé

343 G. Bukowska, B. Fiedor, J. Siwinska-Gorzelak, W. Jurek, R.Z. Morawski, J. Wilkin, Program rozwoju
szkolnictwa wyzszego i nauki, cz. 1IV: Finansowanie, J. Wilkin (red.), Fundacja Retoréw Polskich,
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa 2016, s. 18-20.
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badawcza powoduje, ze aktywno$¢ naukowa schodzi czesto na dalszy plan, a struktura
obowigzkoéw zawodowych koncentruje sie wokot realizacji zaje¢ dydaktycznych3*,

Kolejnym aspektem oddziatywania modelu finansowania jest presja
efektywnosciowa, zwigzana z Kkoniecznos$cig osiggania okreslonych rezultatow
organizacyjnych i jako$ciowych. Mechanizmy finansowania powigzane z oceng jakos$ci
ksztatcenia oraz wynikami dzialalnosci uczelni skutkuja wzrostem wymagan
administracyjnych i sprawozdawczych wobec nauczycieli akademickich. Dotyczy to
w szczegolnosci dokumentowania efektow ksztatcenia, realizacji programéw studiow
oraz uczestnictwa w procedurach jakosciowych, co wptywa na organizacje czasu pracy
i zakres obowiazkow pozadydaktycznych3.

Zrdznicowanie finansowania uczelni publicznych i1 niepublicznych znajduje
swoje odzwierciedlenie takze w poziomie stabilnosci 1 bezpieczenstwa pracy.
W warunkach wigkszej niepewno$ci finansowej, charakterystycznej dla uczelni
niepublicznych, zatrudnienie kadry akademickiej jest silniej uzaleznione od czynnikow
zewnetrznych, takich jak sytuacja demograficzna czy konkurencja na rynku
edukacyjnym. Powoduje to, ze nauczyciele akademiccy czeSciej funkcjonuja
w warunkach zwigkszonej niepewnosci zawodowej, co moze mie¢ znaczenie dla ich
postaw wobec pracy oraz poziomu motywacji>*.

Podsumowujac, model finansowania szkolnictwa wyzszego stanowi jeden
z kluczowych czynnikow ksztattujacych organizacje 1 warunki pracy nauczycieli
akademickich. Jego oddzialywanie jest szczegélnie wyrazne w sektorze uczelni
niepublicznych, gdzie zalezno$¢ pomiedzy kondycja finansowa instytucji a sytuacja
zawodowa kadry akademickiej ma charakter bezposredni. Uwarunkowania te tworza
istotny kontekst dla dalszych analiz dotyczacych motywacji zawodowej nauczycieli

akademickich oraz czynnikéw wplywajacych na jej poziom.

3.3. Wplyw reformy szkolnictwa wyzszego na funkcjonowanie uczelni

Reforma szkolnictwa wyzszego w Polsce, wdrozona w 2018 roku na mocy ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzZszym i nauce, stanowita odpowiedZ na narastajgce wyzwania
strukturalne 1 funkcjonalne systemu edukacji akademickiej. Jej geneza zwigzana byla

zarOwno z przemianami spoteczno-gospodarczymi zachodzacymi w Polsce, jak

344 Tamze, s. 21-23.
345 Tamze, s. 24-26.
346 A, Rozmus, K. Pado, dz. cyt., s. 5-6.
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1z konieczno$cia dostosowania krajowego systemu szkolnictwa wyzszego do
dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania nauki i edukacji w skali
europejskiej 1 globalne;.

Jednym z istotnych czynnikow, ktore legly u podstaw reformy, byto zjawisko
umasowienia szkolnictwa wyzszego, obserwowane od lat dziewigédziesiatych XX wieku.
Dynamiczny wzrost liczby studentow oraz instytucji szkolnictwa wyzszego, w tym
uczelni niepublicznych, przyczynit si¢ do zwigkszenia dostepnosci ksztatcenia, lecz
jednoczesnie ujawnit problemy zwigzane z jakoscig dydaktyki, rozproszeniem potencjatu
naukowego oraz zrdznicowaniem standardow funkcjonowania uczelni. W tym kontekscie
reforma miala na celu uporzadkowanie struktury systemu oraz wzmocnienie
mechanizméw projakosciowych w szkolnictwie wyzszym3*'.

Kolejng przestanka wprowadzenia reformy byla potrzeba zwickszenia
efektywnosci dziatalnosci naukowej oraz konkurencyjnosci polskich uczelni na arenie
migdzynarodowej. Wskazywano na konieczno$¢ koncentracji potencjatu badawczego,
lepszego powigzania finansowania z wynikami dzialalno$ci naukowej oraz stworzenia
warunkow sprzyjajacych rozwojowi badan o wysokiej jakosci. Reforma miala réwniez
wzmocni¢ autonomi¢ instytucjonalng wuczelni, przy jednoczesnym zwigkszeniu
odpowiedzialnosci za osiggane rezultaty w obszarze dydaktyki i nauki*®,

Istotnym celem reformy byto takze dostosowanie systemu szkolnictwa wyzszego
do zmieniajacych si¢ warunkéw demograficznych i rynkowych. Spadek liczby studentow,
nasilajgca si¢ konkurencja pomi¢dzy uczelniami oraz rosngce oczekiwania interesariuszy
zewngetrznych wymagaty wprowadzenia rozwigzan umozliwiajacych bardziej elastyczne
zarzadzanie uczelniami. Reforma zakladala zatem wzmocnienie roli organow
zarzadczych uczelni oraz profesjonalizacje proceséw decyzyjnych, co miato przetozy¢
si¢ na wigkszg sprawno$¢ funkcjonowania instytucji szkolnictwa wyzszego.

Podsumowujac, reforma szkolnictwa wyzszego zostata zaprojektowana jako
kompleksowa odpowiedz na problemy strukturalne systemu, obejmujaca zaroéwno
kwestie organizacyjne i finansowe, jak i zagadnienia zwigzane z jakoscig ksztatcenia oraz
warunkami prowadzenia dziatalno$ci naukowej. Cele reformy koncentrowaly si¢ na

zwigkszeniu autonomii i efektywnosci uczelni, podniesieniu jakosci ich funkcjonowania

347 M. Kwiek, Reforma szkolnictwa wyzszego w Polsce i jej wyzwania. Jak stopniowa dehermetyzacja
systemu prowadzi do jego stratyfikacji, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2017, 2(50), 9-38, s. 30-31, DOI:
10.14746/nisw.2017.2.0.

348 P, Urbanek, Reforma systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce z perspektywy teorii agencji, ,,Nauka
i Szkolnictwo Wyzsze” 2019, 1-2(53-54)/2019, 307-330, DOI: 10.14746/nisw.2019.1-2.10.
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oraz lepszym dostosowaniu systemu szkolnictwa wyzszego do wyzwan wspotczesnej
gospodarki opartej na wiedzy. Zmiany te stworzyly nowy kontekst funkcjonowania
uczelni, ktory w istotny sposob oddziatuje rowniez na warunki pracy nauczycieli
akademickich.

Omawiana reforma wpisuje si¢ w szersze, obserwowane w skali
mig¢dzynarodowej tendencje zmian w sposobie zarzadzania instytucjami akademickimi.
W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze wspotczesne reformy szkolnictwa wyzszego
sg elementem procesOw globalizacji, umasowienia edukacji oraz wdrazania zasad
Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public Management), ktore akcentuja
efektywno$¢, rozliczalno$é oraz orientacje na wyniki®*®. Zmiany te prowadza do
stopniowego odchodzenia od tradycyjnego modelu uniwersytetu opartego na
kolegialnosci na rzecz bardziej sformalizowanych 1 menedzerskich struktur
zarzadzania®®,

Jednym z kluczowych elementow reformy bylo przeksztatcenie modelu
ustrojowo-organizacyjnego uczelni. Ustawa wzmocnita pozycje¢ rektora jako
jednoosobowego organu zarzadzajacego, odpowiedzialnego za strategiczne kierunki
rozwoju uczelni oraz jej biezace funkcjonowanie. Jednoczesnie wprowadzono nowe
organy, w tym rade uczelni, ktorej zadaniem jest m.in. opiniowanie strategii roZwoju oraz
nadzor nad gospodarka finansowa uczelni. Zmiany te mialy na celu zwigkszenie
sprawnosci decyzyjnej oraz profesjonalizacj¢ zarzadzania instytucjami szkolnictwa
wyzszego> oL,

Reforma przyniosta rowniez istotne modyfikacje w zakresie struktury
wewnetrznej uczelni. Odej$cie od obligatoryjnego modelu wydziatowego umozliwito
uczelniom wigkszag swobode w ksztattowaniu wiasnych struktur organizacyjnych,
dostosowanych do profilu dziatalno$ci oraz posiadanego potencjatu. Rozwigzanie to
mialo sprzyjac¢ elastycznosci organizacyjnej oraz koncentracji zasoboOw na wybranych
obszarach dziatalnos$ci dydaktycznej i naukowej. Jednocze$nie zmiany te oznaczaly
ograniczenie roli tradycyjnych kolegialnych mechanizméw decyzyjnych na rzecz

zarzadzania o charakterze bardziej hierarchicznym32,

39 R. Pachocinski, Przeobrazenia szkolnictwa wyziszego w dobie globalizmu, ,,Annales Academiae
Paedagogicae Cracoviensis. Folia 50. Studia Paedagogica I”” 2008, 75-94, s. 75-82.

30 M. Kwiek, Globalna nauka, globalni naukowcy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2022, s. 533-
546.

351 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 18-28.

%2 E. Stanczyk-Hugiet, Kilka uwag dotyczgcych reform szkolnictwa wyszszego, ,,Acta Universitatis
Wratislaviensis” 2022, 4101, 555-567, s. 562, DOI: 10.19195/0524-4544.334.47.
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W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, Ze wzmocnienie mechanizmow
zarzadczych wigze si¢ z jednoczesnym wzrostem znaczenia narzedzi kontroli i oceny
funkcjonowania uczelni. Reforma wprowadzita rozbudowane systemy ewaluacji
dziatalnosci naukowej oraz jakosci ksztatcenia, ktére staly si¢ istotnym elementem
zarzadzania strategicznego. Mechanizmy te, cho¢ ukierunkowane na podnoszenie jako$ci
i konkurencyjno$ci, przyczyniaja si¢ do zwigkszenia formalizacji proceséw
wewnetrznych oraz rozbudowy procedur administracyjnych w uczelniach33.

Istotnym aspektem zmian organizacyjnych jest takze napigcie pomiedzy
autonomia uczelni a rosnagca rola zewnetrznych mechanizméw sterowania
irozliczalno$ci. Z jednej strony reforma deklaratywnie wzmacnia autonomie
instytucjonalng szkét wyzszych, z drugiej natomiast uzaleznia funkcjonowanie uczelni
od speliania okre§lonych kryteriow jakosciowych oraz wynikow ewaluacji. Jak
zauwazaja badacze, prowadzi to do redefinicji autonomii akademickiej, ktora coraz
czesciej przyjmuje form¢ autonomii warunkowej, silnie powigzanej z realizacja celow
polityki publicznej w obszarze nauki i szkolnictwa wyzszego®*.

Zmiany organizacyjne i zarzadcze wprowadzone w ramach reformy w istotny
sposoOb przeksztalcity uczelnie jako srodowiska pracy. Nowy model zarzadzania, oparty
na wzmocnionej roli kierownictwa, systemach ewaluacji oraz mechanizmach
projakosciowych, stworzyl ramy funkcjonowania instytucji akademickich, ktore
bezposrednio oddziatuja na organizacje pracy kadry akademickiej. Konsekwencje tych
zmian dla warunkéw zatrudnienia, zakresu obowigzkéw oraz pozycji zawodowej
nauczycieli akademickich stanowig przedmiot dalszych rozwazan.

Reforma szkolnictwa wyzszego wprowadzona ustawa Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce istotnie wplyneta na warunki wykonywania pracy przez nauczycieli
akademickich, modyfikujac zaréwno formalne ramy zatrudnienia, jak i codzienng
organizacj¢ pracy. Zmiany te objety zakres obowigzkow zawodowych, mechanizmy
oceny pracy oraz relacje pomi¢dzy autonomig zawodowg a kontrolg instytucjonalna.
Jednym z kluczowych skutkow reformy byto wzmocnienie znaczenia systemdéw oceny
i ewaluacji dziatalnosci dydaktycznej oraz naukowej. Powigzanie funkcjonowania

uczelni z wynikami ewaluacji przyczynilo si¢ do wzrostu presji efektywnosciowej wobec

358 A. Dziedziczak-Foltyn, Konsultatywnos¢ w projektowaniu reformy szkolnictwa wyzszego w Polsce na
przyktadzie Ustawy 2.0, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2018, 1(51)/2018, 199-218, s. 205-210, DOI:
10.14746/nisw.2018.1.10.

354 M. Kwiek, Reforma szkolnictwa wyzszego..., dz. cyt., s. 28-33.
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nauczycieli akademickich, ktorzy coraz czgéciej zobowigzani sa do osiggania
mierzalnych rezultatdéw oraz szczegdélowego dokumentowania swojej aktywnosci
zawodowej. Zjawisko to prowadzi do rozszerzenia zakresu obowigzkow
pozadydaktycznych i zwigkszenia obciazen administracyjnych®®.

Reforma wptyneta réwniez na warunki zatrudnienia i $ciezki kariery nauczycieli
akademickich. Cho¢ jednym z deklarowanych celow zmian bylo zwigkszenie
przejrzystosci 1 stabilnosci rozwoju zawodowego, w praktyce wzmocniono mechanizmy
konkurencyjne oraz selekcyjne. Szczegélnie w uczelniach niepublicznych,
funkcjonujagcych w warunkach wigkszej niepewnosci finansowej, obserwuje si¢
utrwalenie elastycznych form zatrudnienia oraz silniejsze uzaleznienie sytuacji
zawodowej kadry od wynikéw dydaktycznych i organizacyjnych®%®.

Istotnym wymiarem oddziatywania reformy jest takze redefinicja autonomii
zawodowe]j nauczycieli akademickich. Wzmocnienie roli wtadz uczelni oraz rozwoj
narzgdzi zarzadczych i kontrolnych powoduja, ze praca akademicka coraz czgsciej
realizowana jest w ramach sformalizowanych procedur, standardow i1 wskaznikow
efektywnos$ci. Cho¢ rozwigzania te maja na celu podnoszenie jakosci funkcjonowania
uczelni, mogg jednoczes$nie prowadzi¢ do ograniczenia swobody w organizacji pracy
dydaktycznej i naukowej®’.

Reforma poglebita réwniez zroznicowanie warunkéw pracy nauczycieli
akademickich w zalezno$ci od typu uczelni. W uczelniach publicznych wigksze
znaczenie zachowuje dziatalno$¢ naukowa oraz udziat w projektach badawczych,
natomiast w uczelniach niepublicznych dominuje dziatalno§¢ dydaktyczna. Powigzanie
finansowania i oceny z okreslonymi rezultatami wzmocnito te rdéznice, wplywajac na
obcigzenie praca oraz mozliwoséci rozwoju zawodowego kadry akademickiej®®8.

Podsumowujac, reforma szkolnictwa wyzszego stworzyla nowe ramy
instytucjonalne pracy nauczycieli akademickich, charakteryzujace si¢ wzrostem
formalizacji, presji efektywnos$ciowe] oraz zrdznicowania warunkow zatrudnienia.
Uwarunkowania te stanowig istotny kontekst dla dalszych analiz dotyczacych motywacji
zawodowej nauczycieli akademickich, w szczegdlnosci w sektorze uczelni

niepublicznych.

3% A. Dziedziczak-Foltyn, dz. cyt., s. 205-210.

36 M. Kwiek, Globalna nauka, globalni naukowcy dz. cyt., s. 533-546.
37 E. Stanczyk-Hugiet, dz. cyt., s. 561-566.

38 M. Kwiek, Globalna nauka, globalni naukowcy, dz. cyt., s. 540-545.
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Zmiany wprowadzone w ramach reformy szkolnictwa wyzszego stworzyly nowe
ramy instytucjonalne wykonywania pracy akademickiej, ktore stanowig istotny kontekst
ksztattowania motywacji zawodowej nauczycieli akademickich. Wzrost znaczenia
mechanizmow oceny, presji efektywnosciowej oraz formalizacji pracy wplywa na sposob
postrzegania roli zawodowej, stabilno$ci zatrudnienia oraz mozliwosci rozwoju kariery
akademickie;j.

Reforma wzmocnita zréznicowanie warunkow pracy nauczycieli akademickich
w zalezno$ci od typu uczelni, co ma szczegdlne znaczenie w przypadku uczelni
niepublicznych, gdzie dominujg uwarunkowania dydaktyczne i wigksza zalezno$¢ od
czynnikdw organizacyjno-finansowych. W konsekwencji motywacja zawodowa
nauczycieli akademickich ksztattowana jest nie tylko przez czynniki indywidualne, lecz
takze przez kontekst instytucjonalny, w ktorym realizowana jest praca akademicka.

Z tego wzgledu analiza motywacji zawodowej nauczycieli akademickich wymaga
uwzglednienia zmian systemowych oraz ich konsekwencji organizacyjnych. Reforma
szkolnictwa wyzszego stanowi bowiem istotne tto dla dalszych rozwazan dotyczacych
zarbwno materialnych, jak 1 niematerialnych uwarunkowan motywacji do pracy

w $rodowisku akademickim.

3.4. Zroznicowanie strukturalne i organizacyjne uczelni publicznych

i niepublicznych — ujecie statystyczne

Celem niniejszego podrozdziatu jest przedstawienie wybranych roznic
strukturalnych 1 organizacyjnych pomiedzy uczelniami publicznymi i niepublicznymi
w Polsce w oparciu o dane statystyczne. Analiza ta nie ma na celu poréwnywania
rozwigzan normatywnych ani systemow finansowania szkolnictwa wyzszego, lecz stuzy
obiektywizacji kontekstu, w jakim funkcjonujg nauczyciele akademiccy w obu sektorach.
Zaprezentowane dane stanowig empiryczne tto dla dalszych rozwazan dotyczacych
specyfiki pracy nauczyciela akademickiego oraz znaczenia motywacji zawodowej
w uczelniach niepublicznych.

Podstawe analizy stanowig dane Gtownego Urzedu Statystycznego publikowane
w cyklicznych opracowaniach dotyczacych szkolnictwa wyzszego obejmujacych lata

2005-2024%°. Uwzglednienie dtuzszej perspektywy czasowej pozwala uchwycié¢ ogolne

359 A. Franecka, M. Ulatowska, M. Chojnicka, Szkofy wyzsze i ich finanse w 2005 r., GUS, Warszawa 2006;
P. Lyson (kier. zesp), Szkoly wyzsze i ich finanse w 2010 r, GUS, Warszawa 2011; M. Zyra (kier. zesp),
Szkoty wyzsze i ich finanse w 2015 r., GUS, Warszawa 2016; J. Auksztola, Szkolnictwo i jego finanse
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tendencje zmian w zatrudnieniu nauczycieli akademickich, a jednoczesnie wskazaé
kierunki przeksztatcen strukturalnych zachodzacych w szkolnictwie wyzszym, w tym

roznice pomiedzy sektorem publicznym i1 niepublicznym.

Zatrudnienie nauczycieli akademickich

Dane GUS wskazuja, ze ogolna liczba nauczycieli akademickich w Polsce
w analizowanym okresie utrzymywata si¢ na wzglednie stabilnym poziomie. W 2005
roku wynosita ona 87 789 oséb, w 2010 roku wzrosta do 100 151, nastepnie zmniejszyta
si¢ do 92 338 w 2015 roku oraz 88 284 w 2020 roku. Dane za 2024 rok wskazuja na
niewielki wzrost liczby nauczycieli akademickich do poziomu 89 139 osbéb, co
potwierdza utrzymywanie si¢ ogolnej stabilizacji zatrudnienia w szkolnictwie wyzszym.
Stabilno$¢ ta ma jednak charakter pozorny, gdyz skrywa istotne réznice pomiedzy
sektorem publicznym i niepublicznym.

W uczelniach publicznych liczba nauczycieli akademickich pozostawata
relatywnie wysoka i stabilna. W 2005 roku zatrudnionych byto tam 75 762 osoby, w 2010
roku — 83 015, w 2015 roku — 80 060, a w 2020 roku — 78 818. W 2024 roku liczba ta
wyniosta 78 852 osoby, co oznacza utrzymanie poziomu zatrudnienia zblizonego do
obserwowanego w latach wczes$niejszych 1 potwierdza, ze sektor publiczny pozostaje
glownym pracodawca nauczycieli akademickich w Polsce.

Odmienny obraz wylania si¢ w przypadku uczelni niepublicznych. W 2005 roku
zatrudnialy one 12 027 nauczycieli akademickich, a w 2010 roku liczba ta wzrosta do
17 136. W kolejnych latach widoczny byt jednak wyrazny spadek zatrudnienia — do 12
278 0sob w 2015 roku oraz 9 466 w 2020 roku. Dane za 2024 rok wskazuja na nieznaczny
wzrost zatrudnienia w uczelniach niepublicznych do poziomu 10 086 nauczycieli
akademickich. Zmiana ta nie odwraca jednak dlugookresowej tendencji spadkowej, lecz
moze $wiadczy¢ o okresowej stabilizacji po wczesniejszym znacznym ograniczeniu skali
zatrudnienia.

Istotne réznice pomigdzy sektorem publicznym i niepublicznym ujawniajg si¢
réwniez w strukturze zatrudnienia ze wzgledu na wymiar etatu. Szczegdlowe dane

statystyczne zaprezentowano w tabeli 12.

w2019 r., GUS, Warszawa 2020; J. Auksztola (kier. zesp), Szkolnictwo wyzsze i jego finanse w 2020
r., GUS, Warszawa 2021; J. Auksztola (kier. zesp.), Szkolnictwo wyzsze i jego finanse w 2021 r., GUS,
Warszawa 2022; J. Auksztola (kier. zesp.), Szkolnictwo wyzsze i jego finanse w 2022 r., GUS, Warszawa
2023; J. Auksztola (kier. zesp.), Szkolnictwo wyzsze i jego finanse w 2023 r., GUS, Warszawa 2024.
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Tabela 12. Zatrudnienie nauczycieli akademickich w latach 2005 -2020 — wartosci
bezwzgledne

Liczba zatrudnionych 2005 2010 2015 2020 2024
nauczycieli akademickich\rok

Ogotem pelnozatrudnieni 87789 | 100 92 338 | 88284 | 89139
w uczelniach 151

Ogolem niepelnozatrudnieni 3218 3623 3827 4874 6 945
w uczelniach
Pelnozatrudnieni w uczelniach | 75762 | 83015 | 80060 | 78818 | 78 852
publicznych
Niepelnozatrudnieni w 2484 2 863 3 409 4 686 6571
uczelniach publicznych
Pelnozatrudnieni w uczelniach 12027 | 17136 | 12278 | 9466 10 086
niepublicznych
Niepelnozatrudnieni w 734 760 418 188 300

uczelniach niepublicznych
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Dane zaprezentowane w tabeli 13 wskazuja na istnienie dwoch odmiennych
modeli struktury zatrudnienia nauczycieli akademickich w uczelniach publicznych
1 niepublicznych. W uczelniach publicznych dominujaca formg zatrudnienia pozostaje
pelny wymiar czasu pracy, ktorego udzial w analizowanym okresie utrzymywat si¢ na
wysokim poziomie. Odsetek pelnozatrudnionych w tym sektorze wzrdst z 86,30% w 2005
roku do 89,28% w 2020 roku, by w 2024 roku nieznacznie obnizy¢ si¢ do 88,46%, co nie
zmienia ogolnej tendencji dominacji zatrudnienia petnoetatowego.

Udzial zatrudnienia niepelnoetatowego w uczelniach publicznych pozostawat
relatywnie niski, cho¢ w dluzszej perspektywie wykazywal tendencj¢ wzrostowag —
z 77,19% w 2005 roku do 96,14% w 2020 roku. Dane za 2024 rok wskazuja na niewielkie
zmniejszenie tego udziatu do poziomu 94,62%, co moze $wiadczy¢ o stabilizacji
struktury zatrudnienia po okresie intensywnych zmian.

Odmienna struktura zatrudnienia charakteryzuje uczelnie niepubliczne, w ktorych
znacznie wigksza rolg odgrywa zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy. Udzial
petnozatrudnionych nauczycieli akademickich w tym sektorze ksztattowal si¢ na
poziomie 13,70% w 2005 roku, 17,11% w 2010 roku, 13,30% w 2015 roku oraz 10,72%
w 2020 roku, osiggajac w 2024 roku 11,31%. Jednoczes$nie udzial niepelnozatrudnionych,
mimo dhugookresowej tendencji spadkowej, pozostaje istotnym elementem struktury

zatrudnienia uczelni niepublicznych, zwigkszajac si¢ w 2024 roku do 4,33%.
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Tabela 13. Zatrudnienie nauczycieli akademickich w latach 2005 -2020 — udzial
procentowy

Odsetek zatrudnionych 2005 2010 2015 2020 2024
nauczycieli akademickich\rok

Ogotem pelnozatrudnieni 100 100 100 100 100
w uczelniach

Ogolem niepelnozatrudnieni 100 100 100 100 100

w uczelniach
Pelnozatrudnieni w uczelniach | 86,30 82,89 86,70 89,28 88,46
publicznych
Niepelnozatrudnieni w 77,19 79,02 89,08 96,14 94,62
uczelniach publicznych
Pelnozatrudnieni w uczelniach | 13,70 17,11 13,30 10,72 11,31
niepublicznych
Niepelnozatrudnieni w 22,81 20,98 10,92 3,86 4,33

uczelniach niepublicznych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Powyzsze dane wskazuja zatem na istnienie dwoch odmiennych modeli
organizacji zatrudnienia nauczycieli akademickich. Model uczelni publicznych opiera si¢
na wzglednie stabilnym zatrudnieniu pelnoetatowym, natomiast model uczelni
niepublicznych charakteryzuje si¢ znacznie wigkszg elastycznoscig 1 wickszym udziatem
zatrudnienia niepelnoetatowego. Roznice te maja istotne konsekwencje organizacyjne,
wplywajac na sposob planowania dydaktyki, zakres obcigzen nauczycieli akademickich
oraz stabilno$¢ ich sytuacji zawodowe;j.

Nalezy podkresli¢, ze przedstawione zestawienia statystyczne nie przesadzajg
o jakosci pracy dydaktycznej ani o poziomie zaangazowania nauczycieli akademickich
w obu sektorach. Ukazuja one jednak strukturalne uwarunkowania, w jakich praca ta jest
wykonywana, oraz potwierdzaja istnienie odmiennych realiow organizacyjnych
funkcjonowania uczelni publicznych i1 niepublicznych. W tym sensie dane te stanowig
istotny punkt odniesienia dla dalszych analiz specyfiki pracy nauczyciela akademickiego
oraz znaczenia motywacji zawodowej w warunkach zréznicowanego obcigzenia
organizacyjnego i form zatrudnienia.

Dane zaprezentowane w tabeli 14 pozwalajg na bardziej szczegdtowa analizg
zmian w zatrudnieniu nauczycieli akademickich w okresie bezposrednio nastepujagcym
po wejsciu w zycie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. W analizowanym
okresie ogolna liczba nauczycieli akademickich zatrudnionych w pelnym wymiarze

czasu pracy utrzymywata si¢ na wzglednie stabilnym poziomie, oscylujac wokot 88-89

144



tys. 0osob. W 2019 r. byto to 88 675 o0sdb, natomiast w 2024 r. liczba ta wzrosta do 89 139,

co wskazuje na jedynie nieznaczne zmiany w skali catego systemu.

Tabela 14. Zatrudnienie nauczycieli akademickich w latach 2019-2024 — wartoSci
bezwzgledne

Liczba zatrudnionych 2019 2020 2021 2022 | 2023 | 2024
nauczycieli
akademickich\rok
Ogolem pelnozatrudnieni | 88675 88284 | 88416 | 88285 | 88312 | 89139
w uczelniach
Ogotem 4414 4874 5289 5812,2 | 6345,5 | 6945,0
niepelnozatrudnieni
w uczelniach
Pelnozatrudnieni 79212 78818 | 78466 | 78098 | 78064 | 78852
w uczelniach publicznych
Niepelnozatrudnieni 4250 4686 5003 5470,9 | 5991,4 | 6571,2
w uczelniach publicznych
Pelnozatrudnieni 9463 9466 9725 9970 10038 | 10086
w uczelniach
niepublicznych
Niepelnozatrudnieni 164 188 211 262,3 |289,8 | 300,9
w uczelniach
_niepublicznych
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Stabilnos¢ ta maskuje jednak wyrazne roznice pomiedzy sektorem publicznym
1niepublicznym. W uczelniach publicznych liczba nauczycieli akademickich
zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu pracy pozostaje zasadniczo stabilna—od 79 212
0s6b w 2019 r. do 78 852 w 2024 r. — przy niewielkich wahaniach w kolejnych latach.
Odmienna tendencja widoczna jest w uczelniach niepublicznych, gdzie liczba nauczycieli
akademickich zatrudnionych na peten etat wzrosta z 9 463 w 2019 r. do 10 086 w 2024
1., co oznacza stopniowy, cho¢ umiarkowany wzrost zatrudnienia pelnoetatowego w tym
sektorze.

Jednoczesnie dane dotyczace zatrudnienia niepelnoetatowego wskazuja na
systematyczny wzrost liczby nauczycieli akademickich zatrudnionych w tej formie w obu
sektorach. Ogolna liczba niepelnozatrudnionych wzrosta z 4 414 oséb w 2019 r. do 6 945
w 2024 r. Szczegodlnie wyrazny wzrost widoczny jest w uczelniach publicznych, gdzie
liczba ta zwigkszyta si¢ z 4 250 do 6 571 0s6b. W uczelniach niepublicznych wzrost ten

rowniez wystepuje, cho¢ w innej skali —z 164 0sob w 2019 1. do 301 w 2024 r.
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Dane procentowe przedstawione w tabeli 15 potwierdzaja dominujaca rolg uczelni
publicznych jako gléwnego pracodawcy nauczycieli akademickich w Polsce. W calym
analizowanym okresie uczelnie publiczne zatrudnialy okoto 89% nauczycieli
akademickich w pelnym wymiarze czasu pracy oraz okoto 94-96% nauczycieli

akademickich zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu pracy.

Tabela 15. Zatrudnienie nauczycieli akademickich w latach 2019-2024 — udzial
procentowy

Odsetek zatrudnionych 2019 | 2020 2021 2022 2023 2024
nauczycieli
akademickich\rok
Ogolem pelnozatrudnieni | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
w uczelniach
Ogolem 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
niepelnozatrudnieni
w uczelniach
Pelnozatrudnieni 89,33 | 89,28 | 88,75 | 88,46 88,40 88,46
w uczelniach publicznych
Niepelnozatrudnieni 96,29 | 96,14 | 94,58 | 94,13 94,42 94,62
w uczelniach publicznych
Pelnozatrudnieni 10,67 | 10,72 11,00 | 11,29 11,37 11,31
w uczelniach
niepublicznych
Niepelnozatrudnieni 3,71 3,86 3,99 4,51 4,57 4,33
w uczelniach
niepublicznych
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Powyzsze dane daja podstawg do stwierdzenia, ze udziat nauczycieli
akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych pozostaje relatywnie
niewielki, cho¢ stabilny. W latach 2019-2024 udziat pelnozatrudnionych nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych oscylowal wokot 10-11%, natomiast udziat
niepetnozatrudnionych wynosit od 3,7% do 4,6%. Dane te potwierdzaja strukturalne
zroznicowanie sektora niepublicznego, w ktérym zatrudnienie nauczycieli akademickich

ma charakter bardziej selektywny 1 elastyczny niz w sektorze publicznym.

Liczba studentow
Skala 1 struktura populacji studentow stanowig jeden z kluczowych czynnikow
determinujgcych organizacje pracy dydaktycznej nauczycieli akademickich. Dane

zaprezentowane w tabeli 16 wskazuja, ze w latach 2019-2024 ogo6lna liczba studentow
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w Polsce wzrosta z 1 203 998 do 1 280 096, co oznacza umiarkowany, lecz systematyczny

wzrost liczby osob korzystajacych z oferty szkolnictwa wyzszego.

Tabela 16. Liczba studentow w latach 2019-2024

Liczba 2019 2020 2021 2022 2023 2024
studentow

w Polsce\rok

Ogolem 1203998 | 1218046 | 1218166 | 1223629 | 1245153 | 1280096
Uczelnie 862342 851347 | 822441 803219 | 800468 818281
publiczne

Uczelnie 341656 366699 | 395725 420410 | 444685 461815
niepubliczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Zmiany te nie rozkladaja si¢ jednak rownomiernie pomiedzy sektor publiczny
i niepubliczny. W uczelniach publicznych liczba studentdow w analizowanym okresie
wykazywata tendencje spadkowa — z 862 342 w 2019 r. do 818 281 w 2024 r. Odmienna
dynamika widoczna jest natomiast w uczelniach niepublicznych, w ktérych liczba
studentéw wzrosta z 341 656 do 461 815. Oznacza to, ze w ostatnich latach to sektor
niepubliczny przejmuje coraz wigksza cz¢s$¢ popytu edukacyjnego. Potwierdzenie tej tezy

stanowig dane przedstawione w tabeli 17.

Tabela 17. Liczba studentow uczelni publicznych w latach 2019-2024

Liczba studentow 2019 2020 2021 2022 2023 2024
uczelni

publicznych\rok

Ogolem 862342 | 851347 | 822441 803219 | 800468 | 818281
Stacjonarnych 684313 | 679151 | 654620 642870 | 645656 | 658572
Niestacjonarnych 178029 | 172196 | 167821 160349 | 154812 | 159709

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

Dane dotyczace struktury studiow w uczelniach publicznych wskazuja na
wyrazng dominacj¢ studiow stacjonarnych. W catym analizowanym okresie studenci
studiow stacjonarnych stanowili okoto 80% ogoétu studentdow uczelni publicznych.
Przyktadowo, w 2019 r. bylo to 684 313 oséb wobec 178 029 studentow studiow
niestacjonarnych, natomiast w 2024 r. odpowiednio 658 572 1 159 709.
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Struktura ta ma istotne znaczenie dla organizacji pracy nauczycieli akademickich
w uczelniach publicznych, gdzie dydaktyka realizowana jest przede wszystkim w trybie
dziennym, w relatywnie stabilnych ramach organizacyjnych. Jednocze$nie spadek liczby
studentoéw, widoczny zarowno w studiach stacjonarnych, jak i niestacjonarnych, wptywa
na stopniowe dostosowywanie oferty dydaktycznej oraz obcigzen kadrowych.

Odmienny obraz wytania si¢ z danych dotyczacych uczelni niepublicznych, co
potwierdzajg dane zamieszczone w tabeli 18. W latach 2019-2024 obserwowany jest
systematyczny wzrost liczby studentéw, zarowno na studiach stacjonarnych, jak
1 niestacjonarnych. Ogdlna liczba studentéw wzrosta z 341 656 w 2019 r. do 461 815
w 2024 1., przy czym szczeg6lnie dynamiczny wzrost dotyczyt studiow niestacjonarnych

—7z 235281 do 316 811.

Tabela 18. Liczba studentow uczelni niepublicznych w latach 2019-2024

Liczba studentow 2019 2020 2021 2022 2023 2024
uczelni

niepublicznych\rok

Ogolem 341656 | 366699 | 395725 | 420410 | 444685 | 461815
Stacjonarnych 106375 | 119276 | 128800 | 143375 | 144772 | 145004
Niestacjonarnych 235281 | 247423 | 266925 | 277035 | 299913 | 316811

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Cho¢ liczba studentéow studiow stacjonarnych w uczelniach niepublicznych
rowniez wzrosta (z 106 375 do 145 004), to wlasnie studia niestacjonarne pozostaja
dominujaca forma ksztatcenia w tym sektorze. Struktura ta ma bezposrednie przelozenie
na organizacj¢ pracy nauczycieli akademickich, ktérzy czesciej realizuja zajecia w trybie
weekendowym, zintensyfikowanym oraz w zmiennych konfiguracjach organizacyjnych.

Zestawienie danych dotyczacych liczby studentow oraz struktury zatrudnienia
nauczycieli akademickich wskazuje na istnienie wyraznych dysproporcji
organizacyjnych pomig¢dzy uczelniami publicznymi i niepublicznymi. W uczelniach
niepublicznych wzrost liczby studentow przy mniejszym 1 bardziej elastycznym
zatrudnieniu kadry dydaktycznej sprzyja intensyfikacji pracy nauczycieli akademickich
oraz zwigkszeniu znaczenia czynnikéw organizacyjnych i motywacyjnych w codziennej
praktyce zawodowej. W tym sensie zaprezentowane dane statystyczne stanowig nie tylko
opis struktury systemu szkolnictwa wyzszego, lecz takze istotne empiryczne tto dla
dalszych rozwazan dotyczacych specyfiki pracy nauczyciela akademickiego oraz

znaczenia motywacji zawodowej w sektorze uczelni niepublicznych.
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Preferencje kierunkowe studentow

Analiza struktury preferencji kierunkowych studentow pozwala uchwyci¢ istotne
roznice pomiedzy uczelniami publicznymi 1 niepublicznymi, ktore majg bezposrednie
przetozenie na profil pracy dydaktycznej nauczycieli akademickich. Dane przedstawione
w tabeli 19 wskazuja, ze w uczelniach publicznych oferta ksztatcenia ma charakter
wyraznie zdywersyfikowany, a rozktad studentow pomiedzy poszczegdlne grupy

kierunkéw pozostaje wzglednie stabilny w czasie.

Tabela 19. Struktura studentéw uczelni publicznych wedlug grup ksztalcenia
w latach 2019-2024 — udzial procentowy

Odsetek studentow uczelni 2019 |2020 | 2021 | 2022 |2023 |2024
publicznych wedlug grup

ksztalcenia\rok

Grupa — Ksztalcenie 5,8 5,6 5,5 5,2 5,0 5,1
Grupa — Nauki humanistyczne 10,6 10,9 11,0 11,1 11,4 11,3
i sztuka

Grupa — Nauki spoleczne, 10,8 11,3 11,3 11,6 | 11,8 | 11,8
dziennikarstwo i informacja

Grupa — Biznes, administracja 17,5 17,2 17,5 17,4 17,5 17,7
i prawo

Grupa — Nauki przyrodnicze, 5,2 5,1 5,1 5,0 5,0 4.8
matematyka i statystyka

Grupa — Technologie 5.9 6,1 6.2 6.4 6.5 6.5
teleinformacyjne

Grupa — Technika, przemyst, 20,7 | 20,2 19,7 19,1 18,6 18.3
budownictwo

Grupa — Rolnictwo 2,5 20,2 | 2,6 2,5 2,5 2,5
Grupa — Zdrowie i opieka 12,6 | 13,0 | 13,8 14,2 | 14,4 | 14,5
spoleczna

Grupa — Uslugi 6,0 5,8 5,5 5,5 5,6 5,7
Indywidualne studia 2,5 2,2 1,9 1,9 1,8 1,7
mi¢dzyobszarowe

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

W uczelniach publicznych znaczacy udziat utrzymujg kierunki z grupy ,, Technika,
przemyst i budownictwo”, a takze ,,Biznes, administracja i prawo” oraz ,,Zdrowie i opieka
spoteczna”. Jednoczesnie widoczna jest obecnos$¢ kierunkow o profilu akademickim,
takich jak nauki przyrodnicze, matematyka i statystyka czy nauki humanistyczne i sztuka.
Taka struktura sprzyja realizacji zréznicowanych form dydaktyki oraz faczeniu

dziatalnos$ci dydaktycznej z badawcza.
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Odmienny obraz wylania si¢ z danych dotyczacych uczelni niepublicznych, ktore
zaprezentowano w tabeli 20. W tym sektorze wyraznie dominujg kierunki o charakterze
praktycznym i zawodowym, w szczegolnosci z grupy ,,Biznes, administracja i prawo”,
,»Nauki spoteczne, dziennikarstwo i informacja” oraz ,,Zdrowie i opieka spoleczna”.
Udziat kierunkéw technicznych, przyrodniczych czy zwigzanych z matematyka
1 statystyka pozostaje relatywnie niski.

Tabela 20. Struktura studentow uczelni publicznych wedlug grup ksztalcenia
w latach 2019-2024 — udzial procentowy

Odsetek studentow uczelni 2019 |2020 | 2021 | 2022 |2023 |2024
niepublicznych wedlug grup

ksztalcenia\rok

Grupa — Ksztalcenie 8,7 8,6 8,3 7,9 7,2 7,8

Grupa — Nauki humanistyczne 8,1 8,1 8,0 8.0 7,6 7,2
i sztuka
Grupa — Nauki spoleczne, 12,2 | 13,2 | 144 | 157 |18,0 | 18,5
dziennikarstwo i informacja
Grupa — Biznes, administracja 346 |344 330 |32,8 |31,8 |31,3
i prawo

Grupa — Nauki przyrodnicze, 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1 0,0
matematyka i statystyka

Grupa — Technologie 3,6 39 4.1 4,6 4,8 6.3
teleinformacyjne

Grupa — Technika, przemyst, 2,3 2,2 2,1 1,9 1,7 1,6
budownictwo

Grupa — Rolnictwo 0,2 0,2 0,2 0,1 0,1 0,1
Grupa — Zdrowie i opieka 8,9 9,2 10,5 11,5 12,4 | 13,2
spoleczna

Grupa — Uslugi 12,5 (12,6 | 12,1 10,3 19,3 8,6
Indywidualne studia 8,7 7,6 7,3 7,2 6,9 5,6
miedzyobszarowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Taka struktura oferty ksztalcenia wpltywa na charakter pracy nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych, w ktérych dydaktyka czgsciej koncentruje
si¢ na przekazywaniu wiedzy aplikacyjnej, rozwijaniu kompetencji zawodowych oraz
dostosowywaniu tresci ksztatcenia do oczekiwan rynku pracy. Jednocze$nie mniejszy
udziat kierunkdéw o profilu stricte akademickim ogranicza mozliwo$¢ intensywnego
laczenia dydaktyki z dziatalno$cig badawcza.

Zréznicowanie preferencji  kierunkowych studentdow pomiedzy sektorem
publicznym i niepublicznym stanowi istotny element kontekstu organizacyjnego pracy

nauczycieli akademickich. W uczelniach niepublicznych koncentracja na okreslonych
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grupach kierunkow sprzyja specjalizacji dydaktycznej, ale jednocze$nie moze prowadzi¢
do zawezenia zakresu realizowanych rél akademickich. Czynniki te nie determinujg
indywidualnych postaw zawodowych nauczycieli akademickich, lecz wyznaczaja ramy,
w ktorych ksztaltuja si¢ ich doswiadczenia zawodowe, strategie adaptacyjne oraz

motywacja do pracy.

Struktura stanowisk

Struktura stanowisk nauczycieli akademickich w polskim systemie szkolnictwa
wyzszego jest normatywnie okreslona w ustawie — Prawo o szkolnictwie wyzszym
inauce, przy czym uczelnie dysponuja pewnym zakresem autonomii w zakresie
ksztattowania  szczegdtowych  rozwigzan  organizacyjnych. Analiza danych
statystycznych pozwala jednak uchwyci¢, w jaki sposob ramy te sg wypelniane
w praktyce przez uczelnie publiczne i niepubliczne.

Dane przedstawione w tabeli 21 wskazuja, ze w uczelniach publicznych
dominujacg grupa stanowisk pozostaja adiunkci, ktérych udziat w strukturze zatrudnienia
w latach 2019-2024 wzrést z okoto 43% do 45%. Drugg istotng grupa sg profesorowie
uczelni oraz profesorowie nadzwyczajni, ktorych udziat réwniez wykazuje umiarkowanag
tendencj¢ wzrostowa, osiggajac w 2024 roku poziom blisko 20%. Udzial asystentow
utrzymuje si¢ natomiast na wzglednie stabilnym poziomie okoto 14-15%, za$

profesorowie zwyczajni stanowig okoto 10% ogotu zatrudnionych.

Tabela 21. Struktura stanowisk nauczycieli akademickich w uczelniach
publicznych w latach 2019-2024 — udzial procentowy

Stanowisko/rok 2019 |2020 | 2021 |2022 | 2023 | 2024
Profesor/Profesor zwyczajny 9,6 10,1 | 10,2 |10,0 |10,0 | 10,0
Profesor uczelniany/Profesor 17,5 18,6 18,9 19,2 19,6 19.9
nadzwyczajny

Adiunkt 429 (43,4 |43,5 |444 450 |450
Asystent 149 |156 |158 [153 |14,9 | 148

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Omawiana struktura sprzyja utrzymaniu klasycznego modelu hierarchii
akademickiej, w ktorym znaczgca cze$¢ obcigzen dydaktycznych oraz organizacyjnych
spoczywa na adiunktach, przy jednoczesnym udziale kadry profesorskiej w realizacji

kluczowych zadan dydaktycznych i naukowych.
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Struktura stanowisk w uczelniach niepublicznych wykazuje istotne rdznice
w poroéwnaniu z uczelniami publicznymi. Rowniez w tym sektorze najliczniejszg grupe
stanowig adiunkci, ktorych udzial wzrdst z okoto 38% w 2019 r. do ponad 40% w 2024
roku. Jednoczesnie wyraznie wickszy jest udziat asystentow, ktory w analizowanym
okresie zwigkszyt si¢ z okolo 13% do niemal 19%. Szczegdélowe dane w tym zakresie

zaprezentowano w tabeli 22.

Tabela 22. Struktura stanowisk nauczycieli akademickich w uczelniach
niepublicznych w latach 2019-2024 — udzial procentowy

Stanowisko/rok 2019 | 2020 | 2021 | 2022 |2023 | 2024
Profesor/Profesor zwyczajny 9.4 8,4 8,4 8,0 7,8 7,2
Profesor uczelniany/Profesor 16,9 16,9 17,2 17,3 17,1 17,0
nadzwyczajny

Adiunkt 38,2 37,8 394 |39,7 |[39,7 |40,2
Asystent 12,8 | 14,3 16,8 17,5 |17,9 | 18,7

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Udziat profesorow uczelni oraz profesorow nadzwyczajnych w uczelniach
niepublicznych utrzymuje si¢ na poziomie okoto 17%, natomiast profesorowie zwyczajni
stanowig grupe najmniej liczng, ktérej udzial stopniowo maleje. Struktura ta wskazuje na
wigksze oparcie organizacji pracy dydaktycznej na kadrze o nizszym stopniu
zaawansowania kariery akademickiej, co moze wigza¢ si¢ zaro6wno z elastyczno$ciag
zatrudnienia, jak 1 z ograniczeniami finansowymi charakterystycznymi dla sektora
niepublicznego.

Zroznicowanie struktury stanowisk pomiedzy uczelniami publicznymi
1 niepublicznymi ma istotne znaczenie dla organizacji pracy nauczycieli akademickich.
W uczelniach niepublicznych wigkszy udziat adiunktow 1 asystentow sprzyja
koncentracji pracy na zadaniach dydaktycznych oraz okotodydaktycznych, przy

jednoczesnym ograniczeniu mozliwosci realizacji dziatalno$ci badawcze;.

Relacja liczby studentow do liczby nauczycieli akademickich

Analiza relacji pomiedzy liczba studentow a liczba nauczycieli akademickich
stanowi jeden z kluczowych wskaznikéw pozwalajacych oceni¢ faktyczne obcigzenie
dydaktyczne kadry akademickiej. W niniejszym ujeciu przyjeto zatozenie, ze do

zestawienia wliczani sg zarowno studenci studiow stacjonarnych, jak i niestacjonarnych,
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a liczba nauczycieli akademickich obejmuje osoby petno- i niepetnozatrudnione, zgodnie
z metodologia GUS.

Dane przedstawione w tabeli 23 wskazuja, ze w uczelniach publicznych relacja
liczby studentéw do liczby nauczycieli akademickich pozostaje wzglednie stabilna
w calym analizowanym okresie. Srednia liczba studentéw przypadajacych na jednego
nauczyciela akademickiego oscyluje wokot wartosci 10 osob. W przypadku
poszczegbdlnych stanowisk widoczne sg jednak istotne réznice — najwyzsze obcigzenie
dotyczy profesoroOw oraz asystentow, podczas gdy adiunkci charakteryzuja si¢ relatywnie
nizsza liczba studentow przypadajacych na jednego nauczyciela. Uktad ten odzwierciedla
bardziej zrownowazony model organizacji dydaktyki, charakterystyczny dla uczelni

publicznych.

Tabela 23. Liczba studentéw przypadajacych na pelno- i niepelnozatrudnionych
nauczycieli akademickich w uczelniach publicznych wedlug stanowisk w latach
2019-2024

Stanowisko/rok 2019 | 2020 |[2021 |2022 |2023 |2024
Ogolem 10,3 10,3 10,3 10,3 10,3 10,1
Profesor/Profesor zwyczajny 107,7 | 101,8 | 101,4 | 103,0 | 103,1 | 100,9

Profesor uczelniany/Profesor 59,1 55,4 54,5 53,7 52,4 50,6

nadzwyczajny
Adiunkt 24,1 23,8 23,7 |232 |228 |224
Asystent 69,3 |664 |653 67,3 |68,8 |682

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

Odmienny obraz wylania si¢ z danych dotyczacych uczelni niepublicznych.
W analizowanym okresie $rednia liczba studentow przypadajacych na jednego
nauczyciela akademickiego w tym sektorze utrzymuje si¢ na poziomie ponad 30 oséb,
aw przypadku niektorych stanowisk osigga warto$ci znacznie wyzsze. Szczegdlnie
wyrazne obcigzenie dotyczy profesorow oraz asystentow — w 2024 roku na jednego
profesora zwyczajnego przypadato srednio ponad 450 studentéw, natomiast na jednego
asystenta okolo 176 studentow. Szczegétowe dane w omawianym kontekscie

zaprezentowano w tabeli 24.

Tabela 24. Liczba studentéw przypadajacych na pelno- i niepelnozatrudnionych
nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych wedlug stanowisk w latach
2019-2024

Stanowisko/rok 12019 | 2020 |2021 [2022 |2023 |2024 |
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Ogolem 35,5 33,6 344 334 33,1 32,9
Profesor/Profesor zwyczajny 379.2 1401,5 | 411,6 |416,1 | 426,5 | 456,8
Profesor uczelniany/Profesor 2099 |199,3 | 200,0 | 193,5 | 1939 | 193,0

nadzwyczajny
Adiunkt 92,8 89,0 |87,2 |[84,2 |833 81,8
Asystent 277,8 |236,1 |204,7 | 190,9 | 184,9 | 176,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Tak znaczne dysproporcje wskazuja na istotnie intensywniejszy charakter pracy
dydaktycznej w uczelniach niepublicznych. Wyzsza liczba studentow przypadajacych na
jednego nauczyciela akademickiego oznacza nie tylko wigkszg liczbe godzin
dydaktycznych, lecz takze zwigkszone obcigzenie zadaniami okotodydaktycznymi,
takimi jak sprawdzanie prac zaliczeniowych 1 egzaminacyjnych, prowadzenie
konsultacji, obstuga dokumentacji dydaktycznej czy biezacy kontakt ze studentami.

Zestawienie danych dotyczacych relacji liczby studentdw do liczby nauczycieli
akademickich pokazuje jedng z najbardziej wyraznych réznic pomiedzy sektorem
publicznym a niepublicznym. W uczelniach niepublicznych znacznie wyzsze obcigzenie
dydaktyczne stanowi trwaly element organizacji pracy, ktory bezposrednio wptywa na
intensyfikacje zadan zawodowych nauczycieli akademickich oraz ograniczenie
mozliwosci realizacji innych form aktywnosci, w szczegdlnosci dziatalnosci naukowe;.

W tym kontekscie relacja student — nauczyciel moze by¢ traktowana jako istotny
wskaznik specyfiki pracy nauczyciela akademickiego w uczelni niepubliczne;j,
ujawniajacy strukturalne uwarunkowania obcigzenia praca, zakresu obowigzkéw oraz
potencjalnych zrodet napig¢ zawodowych. Jednocze$nie stanowi ona wazne tlo
interpretacyjne dla dalszych analiz motywacji zawodowe] nauczycieli akademickich,

podejmowanych w kolejnych czgéciach pracy.

3.5. Pojecie pracy i jej znaczenie w ujeciu teoretycznym

Analiza motywacji zawodowe] wymaga uprzedniego odniesienia si¢ do pojecia
pracy, ktora stanowi jeden z kluczowych obszarow aktywnosci czlowieka dorostego,
a jednoczes$nie istotny kontekst ksztaltowania si¢ motywacji zawodowej. Zrozumienie
istoty pracy, jej znaczenia oraz funkcji, jakie petni ona w zyciu jednostki, pozwala trafniej
interpretowa¢ mechanizmy motywujace ludzi do podejmowania, kontynuowania

1 doskonalenia aktywnosci zawodowe;.
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W literaturze przedmiotu pojgcie pracy doczekato sie wielu definicji,
akcentujacych odmienne jej aspekty w zalezno$ci od przyjmowanej perspektywy
badawczej. W refleksji pedagogicznej i spotecznej zwraca si¢ uwage na zroznicowane
sposoby do$wiadczania pracy przez jednostke. Praca bywa postrzegana jako przymus,
zwlaszcza w sytuacjach, gdy pozostaje w sprzeczno$ci z indywidualnymi celami
i dgzeniami zyciowymi. Moze by¢ réwniez traktowana jako towar, ktory jednostka
sprzedaje na rynku pracy, ale takze jako proces umozliwiajacy rozwoj osobisty,
doskonalenie siebie oraz srodowiska, w ktérym funkcjonuje. W tym sensie praca moze
stanowi¢ jedna z podstawowych wartosci w zyciu czlowieka, nadajac jego aktywnosci
sens i kierunek®®,

Podobne akcenty pojawiaja si¢ w ujeciu pedagogicznym W. Okonia, ktory
definiuje pracg jako dziatalno$¢ prowadzaca do wytworzenia okreslonego dobra
materialnego lub niematerialnego, istotnego zarowno dla jednostki, jak 1 dla
spoteczenstwa. Autor podkresla, ze procesowi pracy towarzyszy zazwyczaj przekonanie
0 jej uzytecznosci, ale jednoczesnie wystepuje w nim element przymusu wewnetrznego,
wynikajacego z poczucia obowigzku wobec samego siebie, lub zewngtrznego,

narzuconego przez warunki zycia spotecznego®®l.

Takie wujecie wskazuje na
ambiwalentny charakter pracy, tagczacy w sobie elementy autonomii i koniecznosci.

Z perspektywy socjologicznej praca ujmowana jest jako celowa dziatalno$é
ludzka ukierunkowana na przetwarzanie dobr przyrody, przedmiotéw lub informacji za
pomoca narzedzi, podejmowana w celu bezposredniego lub posredniego zaspokajania
potrzeb materialnych 1 niematerialnych jednostek oraz grup spolecznych. Jednocze$nie
podkresla si¢, ze praca stanowi jeden z kluczowych czynnikow ksztaltowania wigzi

spotecznych, relacji miedzyludzkich oraz struktur spotecznych®6?

. W tym sensie praca nie
jest jedynie indywidualnym dziataniem, lecz zjawiskiem glgboko osadzonym
w konteks$cie spotecznym.

Praca bywa réwniez ujmowana jako fundamentalna czynno$¢ cztowieka,
nierozerwalnie zwigzana z jego egzystencja i rozwojem. W tym ujeciu podkresla sie, ze
bez pracy cztowiek nie bylby w stanie ani podtrzymac¢ swojego istnienia, ani realizowac

celow zyciowych w wymiarze indywidualnym 1 spolecznym. Praca stanowi jedng

%0 S, M. Kwiatkowski, A. Bogaj, B. Baraniak, Pedagogika pracy, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 23.

31 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2007, s. 327.

362 Stownik socjologiczny, K. Olechnicki, P. Zatecki (red.), Wydawnictwo Graffiti BC, Warszawa 1998,
s. 49.
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z podstawowych aktywnos$ci, poprzez ktore jednostka przeksztalca otaczajaca
rzeczywisto$¢, ale takze sama siebie. Jej znaczenie oraz sposob warto$ciowania zalezg od
przyjmowanej koncepcji cztowieka oraz dominujgcych uwarunkowan kulturowych
1 spotecznych, co ttumaczy wielo$¢ definicji 1 interpretacji tego pojecia w literaturze
przedmiotu®®3,

J. Szczepanski wskazuje na szereg zalozen zwigzanych z pracg. Praca jest bowiem
dziataniem $wiadomym, planowym 1 ukierunkowanym na cel, podejmowanym dla
zaspokajania roznorodnych potrzeb. Ma ona charakter spoteczny — jej cele, $rodki
i metody oddziatuja na innych ludzi, wymagaja wspotpracy, koordynacji oraz podlegaja
spotecznej kontroli i regulacji. Ponadto sposoby realizacji pracy wyznaczane sg przez
strukture oraz kulturg grup, do ktérych nalezy pracownik, a sam rodzaj wykonywanej
pracy wplywa na jego pozycje w strukturze spotecznej*®*. W tym ujeciu znaczenie pracy
wigze si¢ nie tylko z jej ekonomicznym wymiarem, lecz takze z rola, jaka odgrywa ona
w porzadkowaniu zycia spotecznego i indywidualnego.

W naukach o zarzadzaniu praca definiowana jest jako dziatanie ludzi majace na
celu wytwarzanie dobr stuzacych zaspokajaniu ich potrzeb. W zaleznos$ci od charakteru
tych dobr wyr6znia si¢ prace produkcyjng, ukierunkowang na wytwarzanie dobr
materialnych, oraz pracg nieprodukcyjnag, ktorej rezultatem sg dobra niematerialne, takie
jak ushugi czy informacje®®. Takie rozroznienie podkresla funkcjonalny i celowy
charakter pracy, niezaleznie od formy jej efektow.

J. Penc uwaza, ze praca moze by¢ postrzegana jako §wiadoma, celowa i spotecznie
uzyteczna dziatalno$¢ cztowieka, podejmowana w ramach organizacji w celu
wytwarzania dobr lub §wiadczenia ushug, przy wykorzystaniu okreslonych zasobow oraz

366

zgodnie z przyjetymi regutami i strukturg organizacyjng”°°. W tym ujeciu praca stanowi

kluczowy element procesu zarzadzania, poniewaz bezposrednio wigze si¢ z realizacja
podstawowych funkcji zarzadzania, takich jak planowanie, organizowanie, motywowanie

oraz kontrolowanie3®’.

%3 W. Drzezdzon, Praca jako fundamentalna czynno$é czlowieka, ,Studia Gdanskie. Wizje
i rzeczywisto$¢”, 2015, 12, 97-117, s. 100-104, DOI: 10.5604/01.3001.0054.3134.

364 J. Szczepanski, Uwagi o przedmiocie i zadaniach socjologii pracy, [w:] Jak pracuje cztowiek. Z badan
polskich psychologéw, socjologéw i ekonomistéw, B. Biegeleisen-Zelazowski, T. Tomaszewski,
A. Sarapata, J. Rosner (red.), PWN, Warszawa 1961, s. 171.

365 [ eksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 430.

366 J. Penc, dz. cyt., s. 25.

367 R. W. Griffin, dz. cyt., s. 8-10.
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W naukach ekonomicznych i o zarzadzaniu coraz czg¢sciej podkresla si¢ zasobowy
charakter pracy, traktujac ja jako jeden z kluczowych czynnikéw produkeji oraz element
przewagi konkurencyjnej organizacji. W tym ujeciu praca nie jest jedynie naktadem, lecz
zasobem, ktorego wartos¢ zalezy od jakosci kompetencji, wiedzy i zaangazowania
pracownikow. Wspotczesne podejscie akcentuje odejécie od postrzegania pracownika
wylacznie jako wykonawcy polecen na rzecz uznania go za aktywnego uczestnika
procesu pracy, wspotodpowiedzialnego za sposob jej realizacji 1 osiggane rezultaty. Takie
rozumienie pracy wzmacnia znaczenie motywacji jako czynnika warunkujacego
efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich w organizac;ji®®®.

Jednoczesnie w literaturze przedmiotu praca bywa postrzegana jako proces
wymiany pomi¢dzy pracownikiem a organizacja, w ramach ktérego pracownik oferuje
swoja wiedze, umiejetnosci, do§wiadczenie oraz czas, natomiast organizacja zapewnia
wynagrodzenie, stabilno$§¢ oraz warunki umozliwiajace realizacje zaréwno celow
indywidualnych, jak i organizacyjnych®®®. Takie podejscie podkresla relacyjny charakter
pracy oraz jej osadzenie w systemie wzajemnych zobowigzan i oczekiwan.

W perspektywie P. Druckera praca jest nierozerwalnie zwigzana z szczegdlnym
rodzajem kapitalu — kapitatem ludzkim, ktorego efektywne wykorzystanie ma
bezposredni wptyw na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji, jej zdolnos¢ adaptacyjng
oraz konkurencyjno$é rynkowa>®. Oznacza to, ze praca nie jest jedynie kosztem
dziatalnos$ci organizacyjnej, lecz strategicznym zasobem wymagajacym odpowiedniego
zarzadzania, rozwoju 1 motywowania. Takie ujecie dodatkowo wzmacnia znaczenie
analizy motywacji do pracy jako jednego z kluczowych czynnikéw determinujacych
efektywno$¢ organizacji.

Tak szerokie i wieloaspektowe rozumienie pracy pozwala traktowaé ja jako
obszar, w ktorym krzyzuja si¢ interesy jednostki i spoteczenstwa, potrzeby ekonomiczne
oraz dazenia rozwojowe, a takze mechanizmy przymusu i autonomii. Ztozono$¢ ta
sprawia, ze praca stanowi szczegOlnie istotny kontekst dla analizy procesow
motywacyjnych, co uzasadnia potrzebe odrebnego omoéwienia motywacji do pracy jako

specyficznej formy motywacji ludzkiej aktywnosci.

368 A. Jagoda, M. Klimczak, Praca jako zaséb — pojecie pracy i jej znaczenie w naukach ekonomicznych,
»Acta Universitatis Nicolai Copernici. Ekonomia”, nr XLII, z. 402, Torun 2011, 151-160, s. 152-154, DOI:
10.12775/AUNC_ECON.2011.011.

369 P, Drucker, dz. cyt., s. 34-36.

370 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 45.
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Analiza pojecia pracy nie moze ogranicza¢ si¢ wylacznie do jej definicyjnych
ujeé, lecz powinna uwzglednia¢ takze znaczenie, jakie praca petni w zyciu jednostki oraz
w funkcjonowaniu organizacji. Z perspektywy psychologii pracy praca stanowi jeden
z kluczowych obszaréow aktywnosci cztowieka dorostego, wptywajac na strukture jego

codziennego funkcjonowania, poczucie tozsamosci oraz samoocene’’.

Regularne
wykonywanie pracy porzadkuje czas, wyznacza rytm dnia i tygodnia oraz nadaje sens
podejmowanym dzialaniom, co ma istotne znaczenie dla dobrostanu psychicznego
jednostki.

Praca jest rowniez waznym zrédlem rozwoju kompetencji i realizacji potencjatu
jednostki. Poprzez wykonywanie zadan zawodowych czlowiek nabywa nowe
umiejetnosci, doskonali posiadane kwalifikacje oraz konfrontuje si¢ z wymaganiami
otoczenia, co sprzyja uczeniu si¢ i rozwojowi osobistemu. W tym kontek$cie praca moze
by¢ postrzegana nie tylko jako obowiazek, lecz takze jako przestrzen samorealizacji
i osiggania celéw zyciowych®’?. Jednoczesnie brak mozliwosci rozwoju w pracy lub
niedopasowanie jej treSci do predyspozycji jednostki moze prowadzi¢ do obnizenia
zaangazowania i satysfakcji.

Z punktu widzenia organizacji praca stanowi podstawowy mechanizm realizacji
jej celow. To poprzez pracg ludzka organizacje wytwarzajg dobra, $wiadczg ustugi oraz
buduja swoja pozycje rynkowa. W literaturze z zakresu zarzadzania podkresla sig, ze
efektywno$¢ organizacji w duzej mierze zalezy od sposobu organizowania pracy,
wykorzystywania potencjatu pracownikow oraz tworzenia warunkow sprzyjajacych ich
zaangazowaniu®’S. Praca staje sic w tym ujeciu nie tylko zbiorem czynnosci, lecz
elementem systemu organizacyjnego, ktory wymaga planowania, koordynowania
1 kontroli.

Istotnym aspektem znaczenia pracy jest takze jej wymiar spoleczny. Jest ona
wykonywana zazwyczaj w relacjach z innymi ludzmi — wspotpracownikami,
przetozonymi, klientami — co sprawia, ze staje si¢ waznym obszarem ksztaltowania relacji
interpersonalnych oraz postaw spotecznych. Funkcjonowanie w $rodowisku pracy wigze

si¢ z konieczno$cig dostosowywania si¢ do norm, regut i oczekiwan organizacyjnych,

371 J. Banka, dz. cyt., s. 15-18.
872 Tamze, s. 21-24.
373 S, P. Robbins, T. A. Judge, dz. cyt., s. 4-6.
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a takze z uczestnictwem w strukturach wladzy i odpowiedzialnosci®’*. W konsekwencji

praca wptywa nie tylko na jednostke, lecz takze na dynamike grup i catych organizacji.

W polskiej literaturze z zakresu zarzadzania szczegdlne miejsce zajmuje ujecie
pracy zaproponowane przez A. Pocztowskiego, ktory podkresla jej role jako centralnego
elementu systemu zarzadzania zasobami ludzkimi®”. Praca jest w tym ujeciu traktowana
nie tylko jako zbidr czynno$ci prowadzacych do realizacji celow organizacji, lecz takze
jako obszar, w ktorym dochodzi do integracji interesOw pracownika i pracodawcy. Autor
wskazuje, ze sposob organizowania pracy, jej tre$¢ oraz warunki wykonywania majg
bezposredni wplyw na poziom zaangazowania, satysfakcji oraz efektywno$ci
pracownikow, a tym samym na wyniki calej organizacji. Praca staje si¢ wigc przestrzenia
oddziatywania narzedzi zarzadzania, w tym systemow motywacyjnych, ocen okresowych
oraz rozwigzan rozwojowych, co dodatkowo uzasadnia potrzebe analizy motywacji do
pracy w kontekscie organizacyjnym.

W literaturze podkresla si¢ takze normatywny i etyczny wymiar pracy, wskazujac,
ze nie moze by¢ ona redukowana wylacznie do kategorii towaru podlegajacego prawom
rynku. Cho¢ praca funkcjonuje w obrocie ekonomicznym i wigze si¢ z wynagrodzeniem,
jej szczegOlny charakter wynika z nierozerwalnego zwigzku z osobg pracownika. Praca
angazuje catego cztowieka — jego kompetencje, czas, zdrowie 1 tozsamos$¢ — dlatego
wymaga szczegélnej ochrony 1 uwzglednienia jej pozamaterialnego znaczenia. Takie
podej$cie wzmacnia argument, ze motywacja do pracy nie moze opierac si¢ wylacznie na
bodzcach finansowych, lecz powinna uwzglednia¢ takze wartosci, godnos¢ i potrzeby
rozwojowe jednostki®’®.

Uwzglednienie zaré6wno psychologicznego, jak i1 organizacyjnego znaczenia
pracy pozwala dostrzec jej wieloaspektowy charakter. Jest ona jednoczesnie Zrodlem
dochodu, przestrzenig realizacji potrzeb i celow jednostki oraz narzgdziem osiggania
celow organizacyjnych. Ta zlozono$¢ sprawia, ze motywacja do pracy nie moze byc
analizowana wytacznie w kategoriach indywidualnych predyspozycji czy sity motywow,
lecz wymaga uwzglednienia szerszego kontekstu organizacyjnego i spotecznego. Takie
ujecie stanowi bezposrednie wprowadzenie do dalszych rozwazan nad istota motywacji

do pracy oraz czynnikami warunkujacymi jej poziom i jakosc.

374 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook..., dz. cyt., s. 189-191.
375 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., s. 221-224.

S8 T. Liszcz, Praca — warto$¢ ekonomiczna czy etyczna?, ,,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne”, 2016, 1, 59-
80, DOI: 10.17951/et.2016.28.59.
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3.6. Nauczanie akademickie jako specyficzna forma pracy edukacyjnej

Praca nauczyciela akademickiego, cho¢ osadzona w strukturach instytucjonalnych
szkolnictwa wyzszego, ma w swej istocie charakter pracy dydaktycznej, rozumianej jako
planowe i celowe oddziatywanie na proces uczenia si¢ studentow. W pedagogice
klasycznej dydaktyka ujmowana jest jako jedna z podstawowych subdyscyplin
pedagogicznych, ktorej przedmiotem jest nauczanie i uczenie si¢, niezaleznie od miejsca
1 formy ich realizacji. W ujgciu W. Okonia nauczanie rozumiane jest jako systematyczna
i planowa dziatalno$¢ nauczyciela, ukierunkowana na wywolywanie wzglednie trwatych
zmian w wiedzy, umiejetnoéciach, postawach oraz osobowosci uczniow i studentow®’’.

S. Palka pedagogike szkoty wyzszej definiuje jako nauke moéwiaca o wychowaniu,
a takze ksztatceniu 1 samoksztatceniu uczniéw szkét wyzszych, gdzie wychowanie ma
stuzy¢ ksztattowaniu osobowosci mtodego cztowieka, a takze pomodc w rozwoju tej
osobowosci. Na wychowywanie skladaja si¢ plaszczyzny: moralna, estetyczna
1 fizyczna studentdow, a realizacja tego wychowania jest nieodlacznie zwigzana

378

z ksztattowaniem postaw 1 systemow warto$ci mtodych ludzi®*’®. Kwintesencja dziatan

w ramach roli wychowaweczej jest celowe ksztattowanie u mlodych ludzi ich systemow
wartosci, celow zyciowych, a takze postaw, przekonan, dazen, motywow i pragnien®’®.

Co wigcej, ksztalcenia nie mozna sprowadzac¢ jedynie do nauczania — uczenia sig,
tj. opanowywania okre$lonych wiadomosci 1 umiejetnosci. W ksztalceniu rownie
waznymi elementami s3: rozwijanie zainteresowan, ksztaltowanie postaw, ktorych
przyczyna jest che¢ poznawania oraz dazenie do poznania prawdy. Mozna zatem
stwierdzié, iz ksztatcenie studentéw jest czynnoscig dwupostaciowa obejmujaca zardwno
nauczanie, jak 1 wychowanie intelektualne. Z kolei samoksztalcenie obejmuje
samodzielng dzialalno$¢ studentéw w zakresie wychowania (samowychowania) oraz
ksztalcenia (samoksztalcenia), ktore shuza pelnemu rozwojowi osobowosci®®.

Oznacza to, ze praca nauczyciela akademickiego nie ogranicza si¢ wytacznie do
przekazywania tresci, lecz obejmuje takze projektowanie warunkoéw sprzyjajacych

uczeniu si¢, organizowanie $rodowiska edukacyjnego oraz monitorowanie i1 oceng

$17°W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, dz. cyt., s. 126.

378 S, Palka, Charakterystyka pedagogiki szkoly wyziszej jako dyscypliny teoretycznej i praktycznej,
[w:] K. Jaskot (red.), Wprowadzenie do pedagogiki szkoly wyzszej, Oficyna IN PLUS, Szczecin 2006, s. 13.
319 W. Okon, Wprowadzenie do dydaktyki ogélnej, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 1995,
s. 55-56.

30§, Palka, Charakterystyka pedagogiki...., dz. cyt.,s. 13.
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efektow ksztatcenia. Tym samym ma ona charakter procesowy, dlugofalowy
1 odpowiedzialny, a jej skutki ujawniajg si¢ czgsto dopiero w perspektywie czasu.

Relacyjny charakter pracy dydaktycznej stanowi jeden z jej kluczowych
wyréznikow. Nauczanie akademickie opiera si¢ na bezposredniej relacji nauczyciel —
student, w ktorej istotng role odgrywaja nie tylko kompetencje merytoryczne nauczyciela,
lecz takze jego postawa, sposéb komunikowania si¢, umiejetnos¢ budowania autorytetu
oraz tworzenia atmosfery sprzyjajacej aktywnosci poznawczej*®!. Jak podkresla W. Okon,
proces nauczania — uczenia si¢ obejmuje zarowno dzialania nauczyciela polegajace na
tworzeniu warunkéw i sytuacji edukacyjnych, jak i aktywno$¢ uczacych sie, zmierzajaca
do samodzielnego przyswajania i przetwarzania wiedzy>2.

Praca dydaktyczna nauczyciela akademickiego charakteryzuje si¢ ponadto
wysokim stopniem planowosci 1 celowosci. Kazde dzialanie dydaktyczne — od
konstruowania sylabuséw, poprzez dobdr metod i form pracy, az po sposoby weryfikacji
efektow ksztalcenia — podporzadkowane jest okreslonym celom edukacyjnym,
wynikajacym zaréwno z programéw studiow, jak 1 szerszych zalozen systemu

ksztatcenia®®®

. W tym sensie praca dydaktyczna ma charakter normatywny i projektowy,
wymagajac od nauczyciela nie tylko wiedzy przedmiotowej, lecz takze refleksji
pedagogicznej 1 umiejetnosci dydaktycznych.

Istotnym wymiarem pracy dydaktycznej jest rowniez odpowiedzialno$¢
nauczyciela akademickiego za przebieg i rezultaty procesu ksztatcenia. Dotyczy ona nie
tylko rzetelnego przekazywania wiedzy, lecz takze wspierania rozwoju intelektualnego
1 osobowego studentdéw, ksztaltowania ich postaw poznawczych oraz przygotowania do
samodzielnego funkcjonowania w §wiecie pracy i Zycia spotecznego®. Jak zauwazaja
autorzy zajmujacy si¢ pedagogika szkoty wyzszej, nauczyciel akademicki powinien by¢
nie tylko specjalista w danej dziedzinie wiedzy, lecz réwniez profesjonalista w zakresie

nauczania tej wiedzy>.

31 M. Lobocki, Trzy wymiary nauczyciela akademickiego w ksztatceniu pedagogicznym, [w:] Nauczyciele
akademiccy w procesie ksztalcenia pedagogow, K. Duraj-Nowakowa (red.), Oficyna Wydawnicza Impuls,
Krakow 1999, s. 35-36.

382 W. Okon, Wprowadzenie do dydaktyki ogdlnej, dz. cyt., s. 55-56.

383 Tamze, s. 60-62.

384 S. Palka, Student jako osoba nauczana i jako partner nauczyciela akademickiego, [w:] Studenci we
wspdlnocie akademickiej, D. Skulicz (red.), Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 2007, s. 99-101.

385 F. Bereznicki, Ustawiczne doskonalenie pedagogiczne nauczycieli akademickich, [w:] Uczestnicy
procesu dydaktycznego, J. Polturzycki, E.A. Wesotowska (red.), Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
1994, s.219.
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Ksztalcenie akademickie realizowane jest w warunkach edukacji oséb dorostych,
co w sposéOb zasadniczy rdznicuje je od nauczania na wczesniejszych etapach systemu
edukacji. Studenci, jako osoby pelnoletnie, posiadajace okreslone doswiadczenia
zyciowe, edukacyjne i zawodowe, funkcjonujag w procesie ksztatcenia jako podmioty
wzglednie autonomiczne, zdolne do samodzielnego wyznaczania celow uczenia si¢ oraz
krytycznej refleksji nad treSciami dydaktycznymi. W literaturze andragogicznej
podkresla si¢, ze uczenie si¢ dorostych charakteryzuje si¢ silnym odniesieniem do
doswiadczenia oraz orientacja na sens i uzyteczno$é zdobywanej wiedzy>e®.

Z systemem ksztalcenia zwigzane jest rowniez pojecie andragogiki. Wywodzi si¢
ono z jezyka greckiego z termindw aner (andros) i agein (ago), gdzie ten pierwszy
oznacza m¢zczyzne, cztowieka dorostego, drugi — prowadzi¢. Andragogika oznacza wiec
dostownie nauk¢ o prowadzeniu ludzi dorostych. Pojecie andragogika zawiera w sobie
takie elementy, jak: ksztalcenie, celowe kierowanie rozwojem, a takze ksztaltowanie
osobowosci, uczenie sie i wprowadzanie cztowieka w zycie spoteczne®®’.

Andragogika, rozumiana jako subdyscyplina pedagogiki zajmujaca si¢ edukacja
dorostych, podkresla odmienno$¢ mechanizmdéw uczenia si¢ tej grupy w poréwnaniu
z dzie¢mi 1 mlodziezg. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze osoby doroste
charakteryzujg si¢ wieksza potrzebg autonomii, silniejszg orientacjg na sens 1 uzytecznos¢
zdobywanej wiedzy oraz wigksza motywacja wewnetrzng do uczenia si¢, wynikajaca
z realizowanych 1ol spotecznych i zawodowych®®. Proces uczenia sie dorostych ma
zatem charakter bardziej refleksyjny 1 selektywny, a skutecznos¢ ksztatcenia zalezy
w duzej mierze od stopnia, w jakim tresci dydaktyczne odpowiadajg na realne potrzeby
i doswiadczenia uczacych sig*®°.

Specyfika ksztalcenia akademickiego polega réwniez na tym, Ze studenci nie sg
jedynie odbiorcami tresci programowych, lecz aktywnymi uczestnikami procesu
dydaktycznego. W zwigzku z tym nauczyciel akademicki nie petni roli autorytarnego
przekaziciela wiedzy, lecz wystgpuje jako organizator procesu uczenia si¢, doradca oraz

partner w dialogu edukacyjnym3®. Taka zmiana roli nauczyciela wymaga od niego nie

36 M. S. Knowles, E. F. Holton III, R. A. Swanson, The Adult Learner. The Definitive Classic in Adult
Education and Human Resource Development, 8th ed., Routledge, New York — London 2015, s. 44-46.

87 L. Turos, Andragogika. Zarys teorii oswiaty i wychowania dorostych, PWN, Warszawa 1980, s. 64.

388 Tamze.

389 P, Jarvis, Adult Education and Lifelong Learning. Theory and Practice, 4th ed., Routledge, London—
New York 2010, s. 89-94; J. Potturzycki, Andragogika jako dyscyplina akademicka, ,Rocznik
Andragogiczny” 2023, 30 (2023), 65-83, s. 67-69, DOI: 10.12775/RA.2023.003.

30 M. S. Knowles i in., dz. cyt., s. 67-69.
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tylko kompetencji merytorycznych, lecz takze umiejg¢tnosci wspierania samodzielnosci
poznawczej studentdw oraz tworzenia warunkow sprzyjajacych aktywnemu uczeniu sig.
Konsekwencja andragogicznego charakteru ksztatcenia akademickiego jest réwniez
odmienna organizacja pracy nauczyciela akademickiego. Obejmuje ona koniecznos¢
uwzgledniania zréznicowanych do$wiadczen studentéw, elastycznego doboru metod
dydaktycznych oraz otwartosci na dialog i negocjowanie celéow ksztalcenia. Jak
podkreslaja autorzy zajmujacy si¢ edukacja dorostych, skuteczno$¢ nauczania
akademickiego zalezy w duzej mierze od zdolnosci nauczyciela do integrowania wiedzy
teoretycznej z do§wiadczeniem zyciowym studentow oraz od tworzenia przestrzeni do
refleksji i samodzielnej interpretacji tresci>®.

Nalezy réwniez zauwazy¢€, ze ksztalcenie akademickie czesto realizowane jest
w warunkach wielosci 16l spotecznych petnionych przez studentéw. taczenie studiow
z praca zawodowa, obowigzkami rodzinnymi czy innymi zobowigzaniami sprawia, ze
proces uczenia si¢ dorostych przebiega w warunkach ograniczonych zasobow czasu
ienergii. Wymaga to od nauczyciela akademickiego szczegélnej wrazliwosci
organizacyjnej oraz umiejetnosci dostosowywania form i metod pracy dydaktycznej do
realnych mozliwosci studentow>%2,

Analiza pracy nauczyciela akademickiego wymaga uzupeinienia o perspektywe
pedeutologiczng, ktéra koncentruje si¢ na osobie nauczyciela jako podmiocie procesu
edukacyjnego, jego kompetencjach zawodowych, rolach oraz odpowiedzialnosci
zwigzane] z wykonywaniem zawodu. Pedeutologia, jako subdyscyplina pedagogiki,
podejmuje refleksje nad warunkami wykonywania pracy nauczyciela, relacjg pomiedzy
teorig a praktyka pedagogiczng oraz nad znaczeniem profesjonalizmu nauczycielskiego,
ujmowanego nie tylko w kategoriach przygotowania merytorycznego, lecz takze
$wiadomosci pedagogicznej i etosu zawodowego®®.

W tym ujeciu praca nauczyciela — takze na poziomie akademickim — nie moze by¢
redukowana do technicznego przekazu wiedzy specjalistycznej. Jak podkresla S. Palka,
istotnym elementem profesjonalizmu nauczyciela jest zdolno$¢ do refleksyjnego

projektowania procesu ksztalcenia, doboru tresci i metod dydaktycznych oraz

391 E. Trempata, Funkcjonowanie edukacji rownolegtej w polskim systemie oswiaty i wychowania (relacje
z badan zespolowych), ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Pedagogicznej w Bydgoszczy. Studia
Pedagogiczne” 1996, 24, 87-104, s. 88-91.

392 A, Frackowiak, Wyzwania dla pedagogiki szkoly wyzszej w kontekscie raportéw z obrad Swiatowej
Konferencji Szkolnictwa Wyzszego, ,,Pedagogika Szkoty Wyzszej”, 2, 2011, 135-149, s. 140-142.

393 Q. Palka, Aktualne problemy pedagogiki teoretycznie i praktycznie zorientowanej, ,,Chowanna”,
Uniwersytet Slqski, Katowice 1993, R. XXXV (XLVI), t. I, 29-35, s. 29-32.
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krytycznego odnoszenia si¢ do wilasnej praktyki edukacyjnej. Oznacza to, ze kompetencje
pedagogiczne stanowig odrebny i niezbedny wymiar pracy nauczyciela akademickiego,
ktory nie wynika automatycznie z przygotowania merytorycznego w danej dyscyplinie
naukowej, lecz ksztattuje si¢ w relacji pomigdzy teorig pedagogiczng a praktyka
dydaktyczng®,

K. Zegnatek podkresla, ze z racji tego, iz nauczyciel jest postacig niezwykle wazng
dla pedagogiki i przedmiotem szczegolnych zainteresowan badaczy wyodrebniono dziat
zajmujacy si¢ ta problematyka, nazywany pedeutologia (z gr. ,,paidentes” — wychowawca
— nauczyciel, a ,,logos” — nauka)3®°.

W literaturze pedeutologicznej — nauczyciel akademicki ujmowany jest jako
profesjonalista, ktérego kompetencje maja charakter wielowymiarowy. Obejmuja one nie
tylko wiedze przedmiotowa, lecz takze kompetencje organizacyjne, komunikacyjne oraz
refleksyjne, w tym zdolno$¢ do krytycznej analizy wiasnej praktyki dydaktycznej

i gotowos¢ do jej doskonalenia®®.

W perspektywie pedagogiki szkoly wyzszej
profesjonalizm nauczyciela akademickiego wyraza si¢ w umiejetnosci tagczenia wiedzy
naukowe;j z refleksja pedagogiczng oraz wrazliwoécig na potrzeby studentow>’.
Istotnym elementem pedeutologicznego ujgcia pracy jest roOwniez zagadnienie
tozsamos$ci zawodowej. Ksztaltuje sie¢ ona w procesie diugotrwate; aktywnosci
dydaktycznej i naukowej, pod wplywem doswiadczen zawodowych, relacji ze studentami

oraz uwarunkowan instytucjonalnych funkcjonowania uczelni®*

. W tym sensie praca
dydaktyczna nauczyciela akademickiego nie jest jedynie zbiorem wykonywanych
czynnosci, lecz stanowi wazny komponent jego biografii zawodowe;j 1 osobiste;.
Pedagogika szkoty wyzszej zwraca takze uwage na normatywny i aksjologiczny
wymiar pracy nauczyciela akademickiego. Wykonywanie zawodu wigze sig
z przestrzeganiem okre$lonych standardow etycznych, odpowiedzialnoscia za jako$¢

ksztalcenia oraz $wiadomoscig spotecznej roli szkolnictwa wyzszego®®®. Nauczyciel

akademicki funkcjonuje bowiem na styku oczekiwan instytucjonalnych, wymagan

394 S, Palka, Zwigzki pedagogiki ogdinej z teorig i praktykq dydaktyczng, [w:] Pedagogika ogdina a teoria

i praktyka dydaktyczna, M. Myszkowska-Litwa (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2011, s. 15-17.

35 K. Zegnatek, Dydaktyka ogélna. Wybrane zagadnienia, Wyzsza Szkola Pedagogiczna TWP
w Warszawie, Warszawa 2005, s. 326.

3% Tamze, s. 13-15.

397 A. Frackowiak, dz. cyt., s. 138-141.

398 S, Palka, Aktualne problemy pedagogiki..., dz. cyt., s. 131-133.

399 A. Frackowiak, dz. cyt., s. 142-145.
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programowych oraz indywidualnych potrzeb studentow, co generuje koniecznos$¢
podejmowania decyzji o charakterze nie tylko dydaktycznym, lecz takze aksjologicznym.
Z perspektywy pedeutologicznej praca nauczyciela akademickiego jawi si¢ zatem jako
dziatalno$¢ zlozona, wymagajaca ciagglego balansowania pomigdzy réznymi rolami
1 oczekiwaniami.

W refleksji pedagogicznej i filozoficznej szkota oraz uczelnia ujmowane sg jako
instytucje o szczegolnym znaczeniu spotecznym i1 kulturowym. Ich rolg nie jest wylacznie
transmisja wiedzy, lecz takze ksztattowanie postaw, wartosci oraz zdolnos$ci krytycznego

my$lenia®®

. Nauczanie, rozumiane jako praktyka edukacyjna, posiada zatem wymiar
aksjologiczny i formacyjny, ktory nadaje pracy nauczyciela sens wykraczajacy poza
instrumentalne cele ksztalcenia. Praca edukacyjna wpisuje si¢ w szerszy kontekst
odpowiedzialnos$ci za rozwoj jednostki 1 wspdlnoty.

Wspotcezesne szkolnictwo wyzsze funkcjonuje jednak w warunkach narastajacych
napi¢¢ pomiedzy misja edukacyjng a logika efektywnosci, mierzalnosci
1 konkurencyjnos$ci. Procesy ,umasowienia” studiow, standaryzacji programow
ksztatcenia oraz orientacji na wskazniki jakosciowe 1 ilo§ciowe prowadza do stopniowe;j

instrumentalizacji edukacji akademickiej*®?.

W takim kontek$cie nauczanie bywa
redukowane do realizacji procedur, osiggania mierzalnych efektow uczenia si¢ oraz
dostosowywania oferty dydaktycznej do oczekiwan rynku pracy, co moze oslabia¢ jego
formacyjny i refleksyjny charakter.

Z perspektywy pracy nauczyciela akademickiego napigcia te przektadaja si¢ na
doswiadczenie rozdzwigku pomiedzy osobistym rozumieniem sensu pracy edukacyjnej
a instytucjonalnymi oczekiwaniami wobec jej wykonywania. Osoba, ktory identyfikuje
si¢ z etosem ksztaltcenia 1 postrzega swoja prace jako misje, moze dos§wiadczac frustracji
w sytuacji nasilajacej si¢ biurokratyzacji, presji efektywno$ci oraz ograniczania
autonomii dydaktycznej?®?. Jednoczesnie warunki te moga prowadzi¢ do redefinicji
celow zawodowych 1 strategii adaptacyjnych, ukierunkowanych na zachowanie
réwnowagi pomi¢dzy wymaganiami instytucjonalnymi a wtasnymi warto$ciami.

Refleksje filozoficzne nad edukacja podkreslaja, Ze sens pracy nauczyciela nie jest

dany raz na zawsze, lecz ksztattuje si¢ w dynamicznej relacji pomig¢dzy jednostka

40 B, Sliwerski, Pedagogika ogdlna. Podstawowe prawidlowosci, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow
2012, s. 45-47.

401 7. Kwiecinski, Socjopatologia edukacji, IRWiR PAN, Warszawa 1992, s. 112-115.

402 T. Gadacz, Uniwersytet w czasach marnych, ,,Kwartalnik Pedagogiczny” 2016, nr 3 (241), 35-47, s. 35-
45.
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a instytucja. Jak zauwazaja autorzy analizujacy wspotczesny kryzys edukacji, utrata
poczucia sensu pracy edukacyjnej moze prowadzi¢ do obnizenia zaangazowania,
wypalenia zawodowego oraz ostabienia motywacji wewnetrznej nauczycieli*®®. Z drugie;
jednak strony, §wiadome odniesienie do aksjologicznych podstaw edukacji moze peié
funkcj¢ ochronng, wzmacniajac poczucie znaczenia wykonywanej pracy mimo
niesprzyjajacych warunkéw organizacyjnych.

W tym ujeciu sens pracy edukacyjnej staje si¢ jednym z kluczowych wymiarow
analizy pracy nauczyciela akademickiego. Nie jest on jedynie kategorig filozoficzna, lecz
realnym czynnikiem wptywajacym na codzienne funkcjonowanie zawodowe, sposob
interpretowania obowigzkéw dydaktycznych oraz trwato§¢ zaangazowania w prace.
Rozpoznanie wspolczesnych napie¢ pracy edukacyjnej stanowi zatem istotne tlo dla
dalszych rozwazan nad motywacja zawodowa nauczycieli akademickich,

podejmowanych w kolejnych czgsciach rozdziatu.

3.7. Charakterystyka pracy nauczyciela akademickiego

Praca nauczyciela akademickiego stanowi zlozony i wielowymiarowy obszar
aktywnos$ci zawodowej, ktorego specyfika wynika zaréwno z uwarunkowan prawnych,
jak 1 z tradycji akademickiej oraz wspotczesnych oczekiwan instytucjonalnych. taczy
ona w sobie realizacj¢ zadan dydaktycznych, prowadzenie dziatalnos$ci naukowej oraz
udziat w pracach organizacyjnych uczelni, co w praktyce wymaga stalego godzenia
roznorodnych rol 1 obowigzkow. Ztozonos$¢ ta przektada si¢ nie tylko na sposob
organizacji czasu pracy, lecz takze na poziom obcigzenia zawodowego
1 odpowiedzialno$ci, jakie wigza si¢ z peliong funkcja. Analiza zakresu zadan
1 obowigzkow nauczyciela akademickiego pozwala zatem lepiej zrozumie¢ specyfike tej

pracy oraz wyzwania, z jakimi mierza si¢ osoby wykonujace ten zawod.

Definicja i status nauczyciela akademickiego

Przechodzac do charakterystyki sylwetki nauczyciela akademickiego, warto
rozpoczaé dywagacje od samego stowa ,nauczyciel”. Z. Zukowska podkresla, ze
,hauczycielstwo” nie jest wytacznie wykonywaniem okreslonego zawodu, lecz stanowi
rowniez szczegbdlnego rodzaju powotanie, ktére wymaga zaréwno wrodzonych, jak

i nabytych predyspozycji, odpowiednich cech osobowosci i temperamentu, a takze

403 P, Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2007, s. 214-216.
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04 Na znaczenie

gotowosci do poswiccenia sie na rzecz dobra wychowankow®
1 odpowiedzialno$¢ zawodu zwraca uwage takze A. Klim-Klimaszewska, wskazujac, iz
nauczyciel uczestniczy w procesie ksztaltowania drugiego czlowieka — ucznia,
wychowanka — a wigc jednostki tworzacej przyszte pokolenia. Autorka akcentuje, ze
powinien on cechowaé si¢ gleboka wiarg w sens swojej pracy, entuzjazmem oraz
poczuciem realizowania zawodu o szczego6lnej misji spolecznej, w ktdrej najwazniejsza
warto$cig pozostaje cztowiek. Powotanie nauczycielskie ujmuje ona jako wrodzong
dyspozycj¢ oraz sposOb rozumienia wilasnej egzystencji poprzez idee i1 wartosci
niematerialne, a nie przez pryzmat dobr materialnych?%.

J. W. Dawid w spos6b wyjatkowo refleksyjny i poetycki opisuje istote powotania
nauczycielskiego, okreslajac je jako ,,mito$¢ dusz ludzkich”. Podkresla, ze jest to
,uczucie” wyrazajace si¢ w przekraczaniu wlasnego egoizmu, bezinteresownej trosce
o drugiego czlowieka oraz dazeniu do jego dobra moralnego, os§wiecenia i duchowego
doskonalenia. Autor stawia pytanie, co sprawia, ze kto$ jest nauczycielem ,,z urodzenia”,
z powolania, i wskazuje na potrzebe empatii, wspotodczuwania oraz zdolnosci
uczestniczenia w przezyciach duchowych innych ludzi. Jak zauwaza, istotnym rysem
nauczyciela jest dgzenie do harmonii, zgodnosci 1 jednosci z duchowym zyciem innych
oraz ,,silne poczucie duchowej wspolnosci i jednosci z innymi’*4®.

Dodatkowo warto wskaza¢ na konstatacje L. Pawelec, ktora twierdzi, iz jedynie
jednostka o okreslonych cechach osobowosci moze zosta¢ dobrym i1 kompetentnym
nauczycielem. Jak argumentuje Autorka, ,,[...] mistrzostwo w zawodzie 1 pracy
wychowawczej osiggaja ludzie o okreslonych cechach osobowosci [...]. Nie kazdy
cztowiek wykonujacy jakikolwiek rodzaj pracy, wykonujacy jakikolwiek zawod moze
by¢ odpowiednio wyksztatcony i przygotowany do tej pracy. Nie zawsze jest dobrym
fachowcem™*%’.

Dzigki spojrzeniu na nauczyciela przez pryzmat roli zawodowej mozna

postrzega¢ go jako ,,0sobe spoteczng” osiggajaca swoje cele 1 zadania w interakcjach,

kontaktach z innymi osobami, ktoére maja wplyw na efekty osiagane przez uczniow.

404 7. Zukowska, Nauczyciel: czlowiek — pedagog — specjalista, , Wychowanie Fizyczne i Zdrowotne” 1993,
4,s.23.

405 B, Pitula, Czy mity o nauczycielu mogq byé zagrozeniem dla jego i wizerunku?, ,,Chowanna” 2000,
t.2,s. 83.

408 T 'W. Dawid, O duszy nauczycielstwa, Instytut Pedagogiki KUL, Lublin 1997, s. 36-41.

407 L. Pawelec, Kompetentny nauczyciel — kompetentny uczen, [w:] Kompetencje wspdiczesnego
nauczyciela, t. 11, T. Zacharuk, A. Niewggtowska (red.), Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny, Siedlce
2012, s. 135.
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Nauczyciel jawi si¢ jako osoba spelniajaca spoleczne oczekiwana i niejednokrotnie
podlega ocenie w réznych sytuacjach, nawet osobistych*®.

Nauczyciel akademicki jest centralng postacig procesu ksztatcenia i1 dziatalnosci
badawczej w szkolnictwie wyzszym. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze praca
nauczyciela akademickiego ma charakter wielowymiarowy i obejmuje réwnoczesne
petnienie rol dydaktycznych, badawczych oraz organizacyjnych, co w praktyce prowadzi
do napigé¢ pomiedzy poszczegdlnymi obszarami aktywnosci zawodowej*°.

W ujeciu prawnym status nauczyciela akademickiego znajduje swoje
odzwierciedlenie w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, ktéra w rozdziale
poswigconym pracownikom uczelni wskazuje, ze do tego grona zaliczani sg nauczyciele
akademiccy oraz pracownicy niebedacy nimi*®. Ustawa precyzuje, Ze nauczycielem
akademickim moze by¢ osoba, ktéra posiada kwalifikacje okreslone w przepisach oraz
w statucie uczelni i nie zostata pozbawiona praw do wykonywania takiej funkcji z tytutu
sankcji dyscyplinarnych czy naruszenia zasad wspotzycia spotecznego®!t.

Kolejnym elementem ustawowego ujecia jest wyrdznienie grup nauczycieli
akademickich, zaleznie od charakteru ich dziatalnos$ci. Mianowicie:

e pracownicy dydaktyczni — realizujacy przede wszystkim zadania dydaktyczne,

w tym ksztalcenie 1 wychowywanie studentéw oraz udziat w ksztatceniu

doktorantow;

e pracownicy badawczy — prowadzacy dziatalno$¢ naukowa lub uczestniczacy

w ksztatceniu doktorantow;

e pracownicy badawczo-dydaktyczni — taczacy dzialalnos¢ dydaktyczna

z badawcza*'?.

Ustawa wskazuje takze podstawowe stanowiska nauczycieli akademickich, ktore
wigzg si¢ z okreslonymi kompetencjami 1 wymaganiami kwalifikacyjnymi. Ponadto

status nauczyciela akademickiego jest ujety w szeregu obowiazkow zwigzanych z jego

408 K. Jaskot, 1. Jazukiewicz, Role zawodowe nauczyciela akademickiego, [w:] Wprowadzenie do
pedagogiki szkoty wyzszej, K. Jaskot (red.), Oficyna IN PLUS, Szczecin 2006, s. 307-308.

49 Por. D. Zajac, Nauczyciel akademicki wobec dylematu: badacz — dydaktyk — wychowawca — organizator,
[w:] Nauczyciel akademicki wobec dylematow wspoiczesnego szkolnictwa wyzszego, Piekarski (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2010, s. 102-105; A. Dubowik, Nowa regulacja stosunku
pracy nauczycieli akademickich, — zagadnienia sporne, ,,Biatostockie Studia Prawnicze” 2020, 25(1), 71-
87, s. 71-76, DOI: 10.15290/bsp.2020.25.01.06; Eurydice, Warunki pracy nauczycieli akademickich
w Polsce, https://eurydice.eacea.ec.europa.cu/pl/eurypedia/poland/warunki-pracy-nauczycieli-akademic
kich (dostep: 17.10.2025).

410 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 112.

41 Tamze, art. 113.

412 Tamze, art. 114.
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rola w uczelni, obejmujacych zar6wno prowadzenie zaje¢ dydaktycznych, jak
i aktywno$¢ naukowa oraz uczestnictwo w pracach organizacyjnych na rzecz uczelni®'?.

W obowigzujacym stanie prawnym stanowiska nauczycieli akademickich zostaty
ujednolicone i ograniczone do czterech podstawowych kategorii, okreslonych w ustawie,
przy jednoczesnym pozostawieniu uczelniom autonomii w zakresie wprowadzania

dodatkowych stanowisk w ich statutach. Ich ogo6t zaprezentowano w tabeli 25.

Tabela 25. Stanowiska naukowe i dydaktyczne w uczelniach

Stanowisko | Wymagania Uwagi/status dodatkowy
(ustawowe) | kwalifikacyjne (glowne)
Profesor Osoba posiadajaca tytut Najwyzsze stanowisko naukowe; tytut
naukowy profesora nadawany osobno (prezydencko)
Profesor Co najmniej stopien doktora | Stanowisko w praktyce odpowiadatoby
uczelni oraz znaczace osiggni¢cia: | dawnemu ,,profesorowi
dydaktyczne, zawodowe, nadzwyczajnemu/zwyczajnemu’

naukowe lub artystyczne
(zaleznie od rodzaju pracy)

Adiunkt Stopien doktora (doktor) Stanowisko pracownika badawczo-
dydaktycznego lub badawczego
Asystent Tytut zawodowy magistra Stanowisko w praktyce gldéwnie
lub rownowazny dydaktyczne, mozliwos$¢ rozwoju na
WYZSZe

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce, Dz.U.2018.1668, art. 16.

Powyzsze zestawienie stanowi punkt wyjscia do omowienia zakresu rol
1 obowigzkow nauczyciela akademickiego, ktore zostalty przedstawione w dalszej czeSci

podrozdziatu.

Zakres rol i obowigzkow nauczyciela akademickiego

Praca nauczyciela akademickiego ma charakter wieloaspektowy i obejmuje
realizacj¢ zréznicowanych rol zawodowych, wynikajacych zarowno z regulacji
prawnych, jak 1 z tradycji akademickiej oraz oczekiwan instytucjonalnych. Do
podstawowych obszaréw aktywno$ci nauczyciela akademickiego naleza zadania
dydaktyczne, dzialalnoé¢ naukowa oraz udziat w pracach organizacyjnych uczelni*',

W tabeli 26 przedstawiono podstawowe zadania i1 obowigzki nauczycieli

akademickich, zréznicowane w zalezno$ci od rodzaju stanowiska, okreslone zgodnie

413 Tamze, art. 115-116.
414 A Polanska, O etyce pracy nauczyciela akademickiego, ,,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym” 2008,
11(2), 37-44, s. 37-40, DOI: 10.18778/1899-2226.11.2.03.
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z przepisami ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. W praktyce uczelnie
okreslaja réwniez szczegdtowy zakres obowigzkow w statutach i regulaminach
wewnetrznych , ale powyzsze obowigzki wynikaja bezposrednio z ustawy i stanowig

podstawowy minimalny zakres.
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Tabela 26. Zadania i obowiazki nauczycieli akademickich

Grupa nauczycieli akademickich | Zadania i obowiazki do wykonania

Pracownicy dydaktyczni * ksztatcenie 1 wychowywanie studentéw

» uczestniczenie w ksztalceniu doktorantow
Pracownicy badawczy * prowadzenie dziatalno$ci naukowe;j

* uczestniczenie w ksztalceniu doktorantow
Pracownicy badawczo- * prowadzenie dziatalno$ci naukowe;j
dydaktyczni » ksztalcenie 1 wychowywanie studentow lub

uczestniczenie w ksztalceniu doktorantéw
Wszyscy nauczyciele akademicey | * uczestnictwo w pracach organizacyjnych na
(bez wzgledu na grupe) rzecz uczelni

» stale podnoszenie kompetencji zawodowych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Ustawy z dnia 20 lipca 2018 1. Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce, Dz.U.2018.1668, art. 114-115.

W wymiarze dydaktycznym nauczyciel akademicki odpowiada za przygotowanie
1 prowadzenie zaje¢ dydaktycznych, weryfikacje efektow uczenia si¢ oraz opieke nad
procesem ksztatcenia studentow i1 doktorantéw. Dziatalno$¢ ta obejmuje nie tylko
przekazywanie wiedzy, lecz takze rozwijanie kompetencji zawodowych i spotecznych
studentéw, a takze ksztaltowanie postaw etycznych i1 akademickich. Wspotczesna
dydaktyka akademicka coraz cze$ciej wigze si¢ rowniez z konieczno$cig dostosowywania
metod nauczania do zréznicowanych potrzeb edukacyjnych oraz zmieniajacych si¢ form
ksztatcenia®®®.

Drugim kluczowym obszarem aktywno$ci nauczyciela akademickiego jest
dziatalno$¢ naukowa, rozumiana jako prowadzenie badan, publikowanie ich wynikow
oraz udzial w zyciu naukowym $rodowiska akademickiego. Zakres i1 intensywnos$¢ tej
aktywnos$ci moga by¢ zréznicowane w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska, profilu
uczelni oraz przypisanej grupy nauczycieli akademickich (dydaktycznej, badawczej lub
badawczo-dydaktycznej)*®. Dziatalnoéé naukowa stanowi jednak istotny element
tozsamosci zawodowej nauczyciela akademickiego 1 wplywa na jego pozycje
w strukturze uczelni.

Istotnym, cho¢ czesto mniej eksponowanym obszarem pracy nauczyciela
akademickiego sg obowigzki organizacyjne. Obejmuja one m.in. udzial w pracach
organdw kolegialnych wuczelni, realizacj¢ zadan administracyjnych zwigzanych

z procesem ksztatcenia, a takze zaangazowanie w dziatania projakosciowe i rozwojowe.

415 D. Zajac, Nauczyciel akademicki wobec..., dz. cyt., s. 101-104.
416 A, Dubowik, dz. cyt., s. 71-75.
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Zakres tych obowigzkéw bywa zroznicowany i zalezny od funkcji pelnionych
w strukturze organizacyjnej uczelni*!’.

Wielo$¢ 16l 1 obowigzkéw przypisanych nauczycielowi akademickiemu
powoduje, ze praca ta charakteryzuje si¢ znacznym stopniem ztozonos$ci oraz
potencjalnym wystepowaniem napi¢¢ pomigdzy poszczegdlnymi obszarami aktywnosci
zawodowej. Konieczno$¢ godzenia zadan dydaktycznych, naukowych i organizacyjnych
stanowi jeden z kluczowych elementow specyfiki pracy akademickiej 1 wyznacza
kontekst dalszych rozwazan dotyczacych warunkéw jej wykonywania oraz motywacji

zawodowej nauczycieli akademickich*!8.

Organizacja czasu pracy i obcigZenie dydaktyczne

Organizacja czasu pracy stanowi jeden z kluczowych elementéw specyfiki pracy
akademickiej. W $wietle obowigzujacych regulacji prawnych czas pracy nauczyciela
akademickiego ma w przewazajacej mierze charakter zadaniowy, co wynika z wielo$ci
6l oraz zréznicowanego charakteru wykonywanych obowigzkow*'®. Obejmuje on
zarowno prowadzenie zaj¢¢ dydaktycznych, jak i przygotowanie do zajg¢, ocenianie
studentow, dzialalno$¢ naukowg oraz wykonywanie zadan organizacyjnych na rzecz
uczelni.

W praktyce istotnym skladnikiem czasu pracy jest obcigzenie dydaktyczne,
ujmowane najczesciej w postaci rocznego wymiaru zaje¢ (tzw. pensum). Ustawa okresla
roczne limity zaje¢ dydaktycznych dla poszczegdlnych grup 1 stanowisk, a jednoczesnie
wskazuje, ze szczegdtowe zasady ustalania zakresu obowigzkéw, w tym wymiaru zajeé
oraz sposob przeliczania godzin dydaktycznych, okresla regulamin pracy obowigzujacy
w uczelni*?®. Oznacza to, ze przy zachowaniu ram ustawowych uczelnie posiadaja
mozliwo$¢ doprecyzowania rozwigzan organizacyjnych w aktach wewnetrznych.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze realizacja zaje¢ dydaktycznych stanowi jedynie
cze$¢ rzeczywistego naktadu pracy zwigzanej z procesem ksztalcenia. Znaczng czesé
czasu pracy nauczyciela akademickiego zajmuja czynnosci niewidoczne w bezposrednim

wymiarze godzinowym, takie jak przygotowanie materiatlow dydaktycznych, aktualizacja

417 Burydice, Warunki pracy nauczycieli... dz. cyt.

418 M. Lekston, Autonomiczny charakter zadaniowego czasu pracy nauczyciela akademickiego, ,,Studia
z Zakresu Prawa Pracy i Polityki Spotecznej” 2021, 4, 325-335, DOI: 10.4467/25444654SPP.21.
025.14267.

419 A, Dubowik, dz. cyt., s. 71-76.

420 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt. art. 127.
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tresci zajec, konsultacje ze studentami, opieka nad pracami dyplomowymi oraz udziat
w egzaminach i zaliczeniach. Zrodla systemowe wskazuja, ze obcigzenie praca
dydaktyczng w  szkolnictwie wyzszym obejmuje szeroki katalog zadan
,,okotodydaktycznych”, ktore realnie zwickszaja naktad pracy kadry akademickiej*?*.

Rownolegle nauczyciele akademiccy realizujg takze zadania naukowe, ktoére
rowniez nie poddaja si¢ $cistej regulacji czasowej. Dziatalno$¢ badawcza, obejmujaca
prowadzenie badan, przygotowywanie publikacji oraz udzial w projektach naukowych,
wymaga elastycznego gospodarowania czasem pracy i czgsto realizowana jest poza
formalnie wyznaczonymi godzinami aktywnosci dydaktycznej. W literaturze prawa pracy
podkresla si¢, ze zadaniowy charakter czasu pracy nauczyciela akademickiego sprzyja
autonomii zawodowej, ale jednoczesnie moze prowadzi¢ do trudno$ci w wyznaczaniu
granic pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym®?2,

Dodatkowym elementem wplywajacym na organizacj¢ czasu pracy nauczyciela
akademickiego sg obowiazki organizacyjne i administracyjne, ktorych zakres w ostatnich
latach ulega systematycznemu rozszerzeniu. Udziat w pracach zespoldw programowych,
komisji, organdow kolegialnych oraz realizacja zadah sprawozdawczych zwigkszaja
obcigzenie czasowe kadry akademickiej 1 wpltywaja na subiektywne postrzeganie
intensywnos$ci pracy. Wielo$¢ rol (dydaktycznych, badawczych, wychowawczych
1 organizacyjnych) sprzyja powstawaniu napie¢ i koniecznos$ci stalego bilansowania
priorytetéw zawodowych*?,

Podsumowujac, organizacja czasu pracy nauczyciela akademickiego
charakteryzuje si¢ znaczng elastycznoscig, ale jednocze$nie wysokim stopniem
ztozonosci. Potaczenie obowiazkow dydaktycznych, naukowych 1 organizacyjnych
sprawia, ze obcigzenie praca czesto wykracza poza formalne ramy, co stanowi istotny
kontekst dla dalszych analiz dotyczacych warunkow pracy oraz motywacji zawodowe;j

nauczycieli akademickich.

Wymagania i oczekiwania
Wspolczesna praca nauczyciela akademickiego realizowana jest w warunkach
rosngcych  wymagan instytucjonalnych, organizacyjnych oraz jako$ciowych.

Oczekiwania wobec kadry akademickiej formulowane sg zarowno na poziomie regulacji

42! Burydice, Warunki pracy nauczycieli..., dz. cyt.
422 M. Lekston, dz. cyt., s. 325-330.
423 D. Zajac, dz. cyt., s. 103-105.
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prawnych, jak i polityk wewnetrznych uczelni, a takze w konteks$cie systemowych reform
szkolnictwa wyzszego. Obejmuja one nie tylko realizacje obowigzkéw dydaktycznych
1 naukowych, lecz rowniez aktywne uczestnictwo w procesach zapewniania jako$ci
ksztalcenia oraz rozwoju instytucjonalnego uczelni*?*.

Jednym z kluczowych obszaréw wymagan wobec nauczycieli akademickich jest
zapewnianie odpowiedniej jakosci procesu dydaktycznego. Oczekuje si¢, ze nauczyciele
akademiccy beda dostosowywa¢ metody nauczania do zmieniajacych si¢ potrzeb
studentoéw, rozwijaé kompetencje dydaktyczne oraz uwzglednia¢ efekty uczenia si¢
okreslone w programach studiow. Wzrost znaczenia mechanizméw oceny jakosci
ksztatcenia powoduje, ze praca dydaktyczna podlega coraz czesciej formalnej ewaluacji,
co wptywa na sposob jej organizacji oraz dokumentowania®?®,

Roéwnolegle wobec nauczycieli akademickich formutowane sg oczekiwania
zwigzane z aktywno$cig naukowa. Udzial w badaniach, publikowanie wynikéw oraz
pozyskiwanie srodkdw na dziatalno$¢ naukowa stanowig istotne kryteria oceny pracy
akademickiej, zwlaszcza w kontekScie systemu ewaluacji dziatalnosci naukowe;.
W literaturze podkresla si¢, Ze presja zwigzana z mierzalnymi wskaznikami efektywnosci
naukowe] moze prowadzi¢ do intensyfikacji pracy oraz konieczno$ci godzenia zadan
badawczych z obowiazkami dydaktycznymi®?®.

Istotnym elementem wspolczesnych oczekiwan wobec nauczycieli akademickich
jest rowniez zaangazowanie organizacyjne i1 administracyjne. Udzial w pracach zespotow
programowych, komisji oraz organdw kolegialnych, a takze realizacja obowigzkow
sprawozdawczych 1 projakosciowych, staje si¢ trwalym elementem pracy akademickie;.
Rozszerzanie zakresu tych zadan bywa postrzegane jako czynnik zwigkszajacy
obcigzenie pracg oraz ograniczajacy czas przeznaczony na dziatalno$¢ dydaktyczna
i naukowa*?’.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze kumulacja wymagan

dydaktycznych, naukowych 1 organizacyjnych prowadzi do wzrostu oczekiwan wobec

dyspozycyjnosci 1 elastycznosci nauczycieli akademickich. Konieczno$¢ realizowania

424 E. Stanczyk-Hugiet, dz. cyt., s. 559-562.

425 Burydice, Warunki pracy nauczycieli..., dz. cyt.

426 M. Kwiek, Globalizacja nauki — rosnaca sila indywidualnych naukowcow, ,,Nauka” 2021, 4/2021, 37-
66, s. 37-45, DOI: 10.24425/nauka.2021.137642.

427 A, Dubowik, dz. cyt., s. 80-83.
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wielu ro6l zawodowych jednocze$nie moze sprzyjaé przecigzeniu pracg oraz powstawaniu

napieé¢ pomiedzy poszczegdlnymi obszarami aktywnosci zawodowej*?8.

3.8. Specyfika pracy nauczyciela akademickiego w uczelni niepublicznej

Jak juz wykazano wczesniej, z perspektywy systemowej uczelnie niepubliczne
funkcjonuja w Polsce jako trwaty element sektora szkolnictwa wyzszego od poczatku lat
90. XX wieku. Podlegaja one tej samej legislacji co uczelnie publiczne, rézni je
natomiast, m.in. model finansowania oraz skala i profil dzialalnosci. Dane Eurydice
wskazuja, ze w roku 2024/2025 dziatalo 207 uczelni niepublicznych, a w roku
akademickim 2023/2024 studiowato w nich 444 685 0s6b, co stanowito 35,71% ogodtu
studentow*?°.

Ten kontekst ma bezposrednie znaczenie dla warunkéw pracy nauczycieli
akademickich: w wielu uczelniach niepublicznych ci¢zar funkcjonowania instytucji
opiera si¢ na przychodach z czesnego. Co wazne, w odroznieniu od uczelni publicznych
uczelnie niepubliczne pobieraja optaty zarowno za studia stacjonarne, jak

i niestacjonarne**

. Zalezno$¢ od popytu edukacyjnego (liczby studentow) sprzyja
elastyczniejszym politykom kadrowym 1 wigkszej wrazliwosci zatrudnienia na decyzje
ekonomiczne oraz organizacyjne uczelni (np. uruchamianie lub zamykanie kierunkow,

zmiany siatki godzin).

Kontraktowy charakter zatrudnienia i rola regulacji wewnetrznych

Z punktu widzenia organizacji pracy kluczowe jest, ze PSWiN oraz praktyka
zatrudniania nauczycieli akademickich akcentuja znaczenie wewnetrznych aktéw uczelni
jako zZrédel prawa pracy ad intra. W szczegdlnosci statut, regulamin pracy i regulamin
wynagradzania moga w istotnym stopniu konkretyzowa¢ obowiazki, uprawnienia, a takze
mechanizmy oceny 1 rozliczania pracy. M. Lekston podkresla, ze akademickie stosunki
pracy sg regulowane nie tylko przez PSWiN i1 Kodeks pracy, ale rowniez przez akty
autonomiczne, wsrod ktorych zasadnicze znaczenie maja wilasnie statut i regulaminy

wewnetrzne*3,

428 D, Zajac, dz. cyt., s. 104-105.

42 Burydice, Organizacja prywatnej edukacji — Polska, https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/pl/euryp
edia/poland/organizacja-prywatnej-edukacji (dostep: 17.12.2025).

430 Tamze.

431 M. Lekston, dz. cyt., s. 325-326.
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W realiach uczelni niepublicznych przektada si¢ to na wigksze zrdéznicowanie
warunkow pracy migdzy instytucjami. O ile podstawowe ramy (np. kategorie stanowisk,
ogolne obowigzki, zasady odpowiedzialnosci czy elementy czasu pracy) wynikaja
z PSWIN, o tyle ,,codzienna” organizacja pracy — w tym dystrybucja zadan, dokumentacja
dydaktyczna, wymogi jakosciowe, zasady wynagradzania zmiennych sktadnikéw — moze
istotnie r6zni¢ sie w zaleznosci od przyjetej polityki uczelni*®?.

Nauczyciele akademiccy w uczelniach niepublicznych sg zatrudniani na
podstawie umowy o prace, przy czym ustawodawca nie przewiduje w tym sektorze
instytucji mianowania, charakterystycznej dla czgsci stanowisk w uczelniach
publicznych*®, Rozwigzanie to nadaje stosunkom pracy w uczelniach niepublicznych
wyraznie kontraktowy charakter.

Ustawa okresla podstawowe stanowiska nauczycieli akademickich, do ktérych
naleza m.in. profesor, profesor uczelni, adiunkt oraz asystent***. Jednocze$nie pozostawia
uczelniom niepublicznym znaczng autonomi¢ w zakresie ksztaltowania struktury
zatrudnienia, w tym liczby etatdw, wymiaru czasu pracy oraz laczenia obowigzkow
dydaktycznych, organizacyjnych i — w ograniczonym zakresie — naukowych. Autonomia
ta umozliwia dostosowywanie polityki kadrowej do profilu dydaktycznego uczelni oraz
aktualnych potrzeb organizacyjnych.

Istotnym elementem regulacji prawnych jest takze elastyczno$¢ w zakresie
nawigzywania i1 rozwigzywania stosunkOw pracy. Zastosowanie przepisow Kodeksu
pracy oznacza, ze nauczyciele akademiccy w uczelniach niepublicznych podlegaja
ogolnym zasadom dotyczagcym umow na czas okreslony i nieokreslony, okresow

wypowiedzenia oraz ochrony trwatosci zatrudnienia®®®

. W praktyce sprzyja to stosowaniu
umow terminowych, szczegdlnie w przypadku zaje¢ dydaktycznych realizowanych
w zalezno$ci od liczby studentdw oraz zmieniajacej si¢ oferty ksztatcenia.

Zatrudnienie w uczelniach niepublicznych czgsto charakteryzuje sie¢ takze
mozliwos$cig faczenia pracy akademickiej z zatrudnieniem w innych instytucjach lub
sektorach rynku pracy. Ustawa dopuszcza wykonywanie dodatkowej pracy przez

nauczycieli akademickich, z zastrzezeniem obowigzku informacyjnego wobec uczelni®3®.

432 Tamze, s. 326-327.

433 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 112.

434 Tamze, art. 116.

43 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U.1974.24.141 z pézn. zm.), art. 25" oraz art. 30-
36.

436 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 125.
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Rozwigzanie to bywa wykorzystywane zwtaszcza w uczelniach o profilu dydaktycznym,
gdzie zajecia prowadzone sa przez specjalistow laczacych dziatalno$¢ akademicka
z praktyka zawodowa.

Specyfika zatrudnienia nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych
polega zatem na potaczeniu formalnej regulacji ustawowej z szeroka autonomig
instytucjonalng pracodawcy. Z jednej strony zapewnia to elastyczno$¢ organizacyjna
1 mozliwo$¢ reagowania na zmiany otoczenia edukacyjnego, z drugiej natomiast moze
wigza¢ si¢ z ograniczong przewidywalno$cig $ciezki zawodowej oraz mniejszym
poziomem stabilno$ci zatrudnienia. Uwarunkowania te maja istotne znaczenie dla
dalszych analiz dotyczacych bezpieczenstwa pracy oraz motywacji zawodowej

nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych.

Dostep do zatrudnienia

Istotnym wyr6znikiem uczelni niepublicznych jest brak ustawowego obowigzku
przeprowadzenia konkursu jako warunku nawigzania pierwszego stosunku pracy
w uczelni (w typowej sytuacji zatrudnienia). PSWiN przewiduje obowigzek konkursu
W razie nawigzania pierwszego stosunku pracy w uczelni publicznej (na czas
nieokreslony lub okreslony dluzszy niz 3 miesigce 1 w wymiarze przekraczajagcym
Y etatu), pozostawiajac jednak uczelniom okreslenie trybu i warunkow konkursu
w statucie®®’.

W konsekwencji uczelnie niepubliczne majg zwykle wigksza swobod¢ w doborze
kadr (zwtaszcza w obszarach silnie dydaktycznych), a formalne procedury rekrutacyjne
moga mie¢ charakter bardziej zréznicowany i zalezny od rozwigzan wewngetrznych.
Z perspektywy pracy i motywacji zawodowej oznacza to cz¢sto mniejsza ,,proceduralng
przewidywalnos$¢” Sciezki wejscia do zawodu w danej instytucji, ale zarazem potencjalnie

wiekszg elastyczno$¢ w budowaniu zespotéw dydaktycznych.

Stabilnos¢ zatrudnienia i bezpieczenstwo pracy

Stabilno$¢ zatrudnienia nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych
ksztatltowana jest przez przepisy ustawy Prawo o szkolnictwie wyZszym i nauce oraz
regulacje Kodeksu pracy, przy jednoczesnym braku szczegdlnych rozwigzan

gwarantujacych trwato$§¢ stosunku pracy charakterystycznych dla mianowania.

437 Tamze, art. 119 ust. 1-3.
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W konsekwencji relacje pracownicze w uczelniach niepublicznych maja w przewazajace;j
mierze charakter kontraktowy, co wptywa na poziom bezpieczenstwa zatrudnienia kadry
akademickiej.

Zastosowanie przepisow Kodeksu pracy oznacza, ze nauczyciele akademiccy
w uczelniach niepublicznych objeci sg ogdlnymi zasadami ochrony stosunku pracy,
w tym regulacjami dotyczacymi okresow wypowiedzenia, zakazu dyskryminacji oraz
ochrony przed nieuzasadnionym rozwiazaniem umowy o prace*®. Jednoczesnie brak
szczegdlnych regulacji  sektorowych powoduje, ze poziom ochrony trwatosci
zatrudnienia jest pordownywalny z innymi sektorami rynku pracy, a nie ze statusem
charakterystycznym dla cze$ci pracownikow uczelni publicznych.

W praktyce, stabilno$§¢ zatrudnienia w uczelniach niepublicznych pozostaje
w Scistym zwigzku z sytuacja finansowa tych instytucji oraz zmiennoscig liczby
studentow. Uzaleznienie dziatalnosci dydaktycznej od optat za ksztalcenie powoduje, ze
zapotrzebowanie na kadre¢ akademicka moze ulega¢ wahaniom, co sprzyja stosowaniu
umoOw terminowych oraz elastycznych form zatrudnienia. W praktyce oznacza to wigksza
podatno$¢ nauczycieli akademickich na zmiany organizacyjne oraz decyzje ekonomiczne
podejmowane przez wiadze uczelni.

Bezpieczenstwo pracy nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych
obejmuje takze aspekty pozaptacowe, takie jak warunki organizacyjne pracy, obciazenie
dydaktyczne oraz dostep do $wiadczen socjalnych. Przepisy prawa nie przewiduja
odrebnych rozwigzan socjalnych dla tego sektora, pozostawiajac ich ksztalttowanie
regulacjom wewnetrznym uczelni oraz ogélnym normom prawa pracy*®. Zréznicowanie
to moze wptywac na subiektywne poczucie bezpieczenstwa zawodowego oraz oceng
atrakcyjnosci pracy akademickiej w uczelniach niepublicznych.

Podsumowujac, stabilno$¢ zatrudnienia i bezpieczenstwo pracy nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych determinowane sg przez potaczenie ogdlnych
regulacji prawa pracy z autonomia instytucjonalng pracodawcy. Uwarunkowania te
sprzyjaja elastycznosci organizacyjnej uczelni, lecz jednocze$nie mogg prowadzi¢ do
zwigkszonej niepewno$ci zawodowej kadry akademickiej. Obowigzujacy model
zatrudnienia oparty na umowie o pracg, potaczony z szerokg autonomig uczelni
w zakresie polityki kadrowej 1 wynagradzania, wptywa na organizacj¢ pracy, poziom

bezpieczenstwa zatrudnienia oraz subiektywne poczucie stabilnosci zawodowe;.

438 Ustawa Kodeks pracy, dz. cyt., art. 30-36 oraz art. 94-943,
439 Tamze, art. 16-18 oraz art. 232-237.
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Jednoczes$nie brak szczegdlnych mechanizméw prawnych gwarantujacych
trwato$¢ zatrudnienia powoduje, ze sytuacja zawodowa nauczycieli akademickich
w uczelniach niepublicznych pozostaje w duzym stopniu uzalezniona od uwarunkowan
organizacyjnych i1 finansowych funkcjonowania uczelni. Z tego wzgledu uwarunkowania
prawne stanowig istotne tto dla dalszych analiz dotyczacych motywacji zawodowe;j
nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych, umozliwiajac lepsze
zrozumienie specyfiki ich sytuacji zawodowej w porownaniu z kadrg zatrudniong
w uczelniach publicznych.

Wielozatrudnienie i ,,podstawowe miejsce pracy”

Specyfika sektora niepublicznego szczegodlnie wyraznie ujawnia si¢ w kontekscie
wielozatrudnienia nauczycieli akademickich i mechanizmu ,,podstawowego miejsca
pracy”. W literaturze wskazuje si¢, ze wymog uzyskania zgody rektora na dodatkowe
zatrudnienie (w sytuacji, gdy uczelnia publiczna jest podstawowym miejscem pracy)
moze prowadzi¢ do praktycznego ,,zewngtrznego” ograniczania mozliwos$ci zatrudniania
przez uczelnie niepubliczne os6b pracujacych w uczelniach publicznych. W przywotane;j
analizie podkre$lono wrecz, ze przy takiej konfiguracji o mozliwosci zatrudnienia
wyktadowcy przez uczelni¢ niepubliczng, wspotdecyduje rektor uczelni publicznej jako
podstawowego miejsca pracy pracownika**.

Mechanizm ten ma oparcie w PSWiN, ktore reguluje kwestie dodatkowego
zatrudnienia (w tym tryb uzyskiwania zgody, okre§lone wyjatki i konsekwencje naruszen
w odniesieniu do uczelni bedacej podstawowym miejscem pracy)**!. Z punktu widzenia
uczelni niepublicznych jest to wazne uwarunkowanie organizacyjne: czgs$¢ potencjalnej
kadry (zwlaszcza profesoréw i oséb o rozpoznawalnym dorobku) moze by¢ dostepna
jedynie w granicach dopuszczalnych przez regulacje i praktyke zgod na dodatkowe
zatrudnienie, co wplywa na stabilno$¢ obsady dydaktycznej, planowanie zajgc
1 dtugofalowg polityke rozwoju kadry.

Czas pracy i rozliczanie zadan
PSWiN wprost stanowi, ze nauczyciela akademickiego obowigzuje system

2

zadaniowego czasu pracy**2. W ujeciu doktrynalnym wskazuje sie jednak, ze

7 799

»Zzadaniowo$¢” w akademickim stosunku pracy ma wymiar autonomiczny 1 powinna by¢

440 K. W. Baran, M. Lekston, Konstrukcja dodatkowego miejsca pracy nauczyciela akademickiego,
»Roczniki Administracji i Prawa” 2021, t. XXI, zesz. specjalny, 361-376, s. 362-365 oraz 371-372, DOI:
10.5604/01.3001.0015.6407; Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 119.

41 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 125-127.

442 Tamze, art. 127 ust. 1.
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interpretowana przez pryzmat specyfiki obowigzkow akademickich (dydaktycznych,
organizacyjnych, a w zaleznoéci od grupy stanowisk takze naukowych)*43,

Kluczowa kategorig porzadkujaca pozostaje pensum dydaktyczne, ktore — co
istotne — nie jest normg czasu pracy sensu stricto, lecz elementem rozliczania
obowigzkow dydaktycznych, osadzonym w szerszym systemie zadan nauczyciela
akademickiego.® Jednoczesnie PSWiN okresla maksymalne roczne wymiary zaje¢ dla
poszczegbdlnych grup stanowisk (np. do 240 godzin dla pracownika badawczo-
dydaktycznego, do 360 dla dydaktycznego, do 540 dla lektora lub instruktora — jezeli
statut przewiduje takie stanowisko)***. Dla uczelni niepublicznych ma to podwojne
znaczenie — mianowicie:

e organizacyjne — poniewaz przy dominujacym profilu dydaktycznym wielu uczelni
niepublicznych ci¢zar pracy kadry czesto koncentruje si¢ wtasnie na dydaktyce
1 zadaniach okotodydaktycznych (przygotowanie materiatow, obstuga platform,
dokumentacja jakoS$ci, konsultacje), ktore ,,nie konczg si¢” na samym pensum;

e motywacyjne — poniewaz zadaniowy czas pracy 1 centralno$¢ rozliczen
dydaktycznych moga wzmacnia¢ presj¢ na efektywno$¢ i1 wielozadaniowosc,
szczegOlnie gdy wuczelnia, dzialajac w logice rynkowej, intensyfikuje
wykorzystanie dostepnych zasobow kadrowych*.

W tym miejscu warto podkresli¢, ze regulacje uczelniane (regulamin pracy) maja
znaczenie dla konkretyzacji zakresu obowigzkoéw dla grup pracownikéw i1 stanowisk,
w tym dla przypisywania rodzajow zaje¢ i zasad obliczania godzin dydaktycznych. To
kolejny przyktad, jak silnie ,,realna” specyfika pracy w uczelni niepublicznej zalezy od

rozwigzan przyjetych w danej instytucji.

Wynagradzanie

Zasady wynagradzania nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych
ksztattowane sg w oparciu o przepisy ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce oraz
przepisy Kodeksu pracy, przy jednoczesnym zachowaniu szerokiej autonomii
instytucjonalnej uczelni jako pracodawcy. W przeciwienstwie do uczelni publicznych,

w ktorych obowigzuja minimalne stawki wynagrodzen okreslane w aktach

443 M. Lekston, dz. cyt., s. 326-327.
444 Tamze, s. 327-328.
45 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 127 ust. 2.
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wykonawczych, uczelnie niepubliczne samodzielnie ustalaja systemy placowe
w regulaminach wewngtrznych.

Ustawa nie wprowadza minimalnych poziomow wynagrodzen dla nauczycieli
akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych, pozostawiajac t¢ kwesti¢
decyzjom organow uczelni. Zgodnie z ustawa warunki wynagradzania pracownikow
uczelni okre§lane s3 w regulaminie wynagradzania, ustalanym przez pracodawce**®.
Rozwigzanie to pozwala na dostosowanie poziomu wynagrodzen do mozliwosci
finansowych uczelni oraz jej profilu dziatalnosci, jednak jednocze$nie prowadzi do
znacznego zroznicowania sytuacji ekonomicznej nauczycieli akademickich pomigdzy
poszczegoblnymi instytucjami.

Wynagrodzenie w uczelniach niepublicznych ma zazwyczaj charakter
zréznicowany 1 moze obejmowaé zaréwno stale sktadniki ptacowe, jak 1 elementy
zmienne, uzaleznione od liczby prowadzonych godzin dydaktycznych, rodzaju zaje¢ lub
dodatkowych obowigzkéw organizacyjnych. W praktyce oznacza to silne powigzanie
wysokosci wynagrodzenia z obcigzeniem dydaktycznym oraz biezacg oferta ksztatcenia,
co odroznia ten model od bardziej stabilnych rozwigzan funkcjonujacych w uczelniach
publicznych.

Zastosowanie przepisow Kodeksu pracy oznacza, ze nauczyciele akademiccy
w uczelniach niepublicznych podlegaja ogdélnym zasadom dotyczacym ochrony
wynagrodzenia, terminowo$ci wyplat oraz minimalnego wynagrodzenia za prace**’.
Przepisy te stanowig podstawowy instrument ochrony praw pracowniczych, jednak nie
eliminujg ryzyka wahan dochodow wynikajacych z niestabilnosci liczby studentow lub
zmiennego zapotrzebowania na zaj¢cia dydaktyczne.

Model wynagradzania obowigzujacy w uczelniach niepublicznych pozostaje
w Scistym zwiazku z ich sytuacja finansowg oraz strukturg przychodéw. Uzaleznienie
dziatalnosci dydaktycznej od optat za ksztalcenie powoduje, ze wynagrodzenia
nauczycieli akademickich sg bardziej podatne na zmiany koniunkturalne oraz czynniki
demograficzne. Uwarunkowania te majg istotne znaczenie dla postrzegania pracy
akademickiej w kategoriach bezpieczenstwa ekonomicznego oraz stabilno$ci
zatrudnienia, a tym samym wplywaja na poziom motywacji zawodowej nauczycieli

akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych.

46 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, dz. cyt., art. 136.
47 Ustawa Kodeks pracy, dz. cyt., art. 78-86.

181



Organizacja pracy — uwarunkowania praktyczne

Zarysowane uwarunkowania systemowe i1 prawne tworzg Srodowisko pracy,
w ktorym — cze$ciej niz w uczelniach publicznych — dochodzi do splecenia wymogow
jakosci ksztatcenia 1 standardow akademickich z logika organizacyjng typowa dla
instytucji finansowanych gtéwnie z czesnego (zmienno$¢ popytu, presja konkurencyjna,
elastyczno$¢ zatrudnienia). Eurydice zwraca uwage na réznice w finansowaniu i profilach
uczelni niepublicznych, przy jednoczesnym podporzadkowaniu ich tej samej legislacji co
uczelnie publiczne**®. Dominujacy udziat przychodéw z czesnego, silna zalezno$é od
liczby studentow oraz konkurencyjny charakter rynku edukacyjnego sprawiaja, ze praca
nauczyciela akademickiego w tym sektorze jest w wigkszym stopniu podporzadkowana
biezacym potrzebom dydaktycznym uczelni**®. Z kolei w literaturze z zakresu prawa
pracy akademickiego podkresla si¢ autonomiczny oraz zlozony charakter regulacji
stosunku pracy nauczycieli akademickich, wynikajacy z jednoczesnego stosowania
przepisow ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Kodeksu pracy oraz aktow
prawa wewnetrznego uczelni®®.

W uczelniach niepublicznych organizacja pracy nauczyciela akademickiego
ksztattuje si¢ w sposob odmienny niz w uczelniach publicznych, co wynika nie tyle
z odrgbnych regulacji prawnych, ile z uwarunkowan organizacyjnych i ekonomicznych
funkcjonowania tych instytucji. W praktyce oznacza to, ze dydaktyka stanowi centralny
obszar aktywno$ci zawodowej nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach
niepublicznych. Obowiazki badawcze — o ile w ogole sg formalnie przypisane do
stanowiska — czegsto majg charakter drugoplanowy lub sg realizowane w ograniczonym

zakresie, zwlaszcza w uczelniach o profilu zawodowym?!

. W konsekwencji rola
nauczyciela akademickiego bywa redukowana do funkcji dydaktycznej, przy
jednoczesnym rozszerzaniu katalogu zadan okolodydaktycznych. Do takich zadan naleza
m.in. przygotowywanie i aktualizacja sylabusow, dokumentacja efektow uczenia sig,
obstuga systemow informatycznych 1 platform e-learningowych, prowadzenie
konsultacji, udziat w procesach zapewniania jako$ci ksztalcenia, a takze prace

organizacyjne zwigzane z rekrutacja, obsluga studentow czy ewaluacja kierunkow

studidow. Znaczna czg¢$¢ tych czynnosci nie znajduje bezposredniego odzwierciedlenia

448 Burydice, Organizacja prywatnej edukacji — Polska, dz. cyt.
449 Tamze.

450 M. Lekston, dz. cyt., s. 325-329.

41 Tamze, s. 326-328.
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w rozliczeniach pensum dydaktycznego, co prowadzi do rozszerzania faktycznego
zakresu pracy poza formalnie wyznaczone ramy*®?,

Charakterystyczna cechg organizacji pracy w uczelniach niepublicznych jest
rowniez wysoka elastyczno$¢ zatrudnienia i planowania zaje¢, wynikajaca z koniecznosci
dostosowywania oferty dydaktycznej do zmieniajacej si¢ liczby studentéw.® Zmiany
w siatce godzin, laczenie grup, uruchamianie lub wygaszanie kierunkéw studidow oraz
modyfikacje obsady zaje¢ sa zjawiskami czestymi i1 traktowanymi jako element
normalnego funkcjonowania instytucji. Dla nauczycieli akademickich oznacza to
ograniczong przewidywalno$¢ obcigzen dydaktycznych oraz trudnosci w dlugofalowym
planowaniu pracy zawodowe;j**.

W tym kontek$cie szczegdlnego znaczenia nabiera taczenie przez nauczycieli
akademickich wielu r6l zawodowych. W uczelniach niepublicznych czesto oczekuje sig,
ze ta sama osoba bedzie jednocze$nie prowadzita zajecia dydaktyczne, wykonywala
zadania organizacyjne, uczestniczyta w dzialaniach promocyjnych uczelni, a niekiedy
takze pelita funkcje administracyjne lub koordynacyjne. Taka wielo$¢ rol sprzyja
intensyfikacji pracy oraz rozmyciu granic migdzy poszczegdlnymi sferami aktywnosci
zawodowej**.

Z perspektywy organizacyjnej istotnym elementem specyfiki pracy w uczelniach
niepublicznych jest takze wigksze zroznicowanie wewngtrznych rozwiazan dotyczacych
organizacji dydaktyki i rozliczania pracy. W zalezno$ci od polityki uczelni moga
wystepowaé odmienne modele planowania zaje¢, r6zne sposoby przypisywania godzin
dydaktycznych, a takze zroznicowane oczekiwania co do dostgpnosci nauczycieli
akademickich poza godzinami zaj¢¢. Powoduje to, Zze warunki pracy moga znaczaco
r6zni¢ si¢ nie tylko migdzy sektorem publicznym a niepublicznym, lecz réowniez
pomiedzy poszczegdlnymi uczelniami niepublicznymi®®®.,

Opisane uwarunkowania organizacyjne wplywaja na subiektywne doswiadczenie
pracy nauczyciela akademickiego, w tym na poczucie stabilno$ci zatrudnienia, autonomii
zawodowej oraz obcigzenia praca. Cho¢ elastyczno$¢ organizacyjna bywa postrzegana
jako atut umozliwiajacy szybkie reagowanie na zmiany otoczenia, w praktyce moze ona

generowac napigcia zwigzane z intensyfikacjg pracy, niepewnoscig co do przysztych

452 Tamze, s. 327-329.

43 Burydice, Organizacja prywatnej edukacji — Polska, dz. cyt.
454 M. Lekston, dz. cyt., s. 327-329.

45 Burydice, Organizacja prywatnej edukacji — Polska, dz. cyt.
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warunkow zatrudnienia oraz ograniczong mozliwoscia realizacji dtugofalowych planow
rozwoju zawodowego.

Z tego wzgledu organizacja pracy w uczelniach niepublicznych stanowi istotny
kontekst analizy motywacji zawodowej nauczycieli akademickich, ktory nie determinuje
jej bezposrednio, lecz wyznacza ramy, w jakich motywacja ta si¢ ksztaltuje. W dalszej
czesci rozdziatu pozwala to przejs¢ od opisu warunkdéw organizacyjnych do analizy ich
znaczenia dla postaw, oczekiwan 1 strategii zawodowych nauczycieli akademickich
funkcjonujgcych w sektorze niepublicznym.

Uwarunkowania pracy a motywacja zawodowa

Uwarunkowania organizacyjne 1 ekonomiczne funkcjonowania uczelni
niepublicznych stanowig istotne tto ksztaltowania motywacji zawodowej nauczycieli
akademickich. Nie determinujg one motywacji w sposob bezposredni, lecz wptywaja na
sposob interpretowania sensu pracy akademickiej, oceng jej warto$ci oraz bilans kosztow
1 korzysci zwigzanych z pelnieniem roli nauczyciela akademickiego.

W literaturze po$wieconej funkcjonowaniu uczelni niepublicznych podkresla sie,
ze ich dzialalno$¢ odbywa si¢ w warunkach trwatej presji ekonomicznej, wynikajacej
z dominujgcego znaczenia przychodow z czesnego oraz nierdéwnego dostepu do srodkow
publicznych i1 funduszy rozwojowych. M. Geryk wskazuje, ze sytuacja ta przeklada si¢
na specyficzng logike zarzadzania uczelniami niepublicznymi, w ktorej kwestie
organizacyjne i finansowe silnie oddziatuja na warunki pracy kadry akademickiej*®®.
W takim kontek§cie motywacja zawodowa nauczycieli akademickich czescie]
konfrontowana jest z wymogami efektywnosci organizacyjnej i stabilno$ci ekonomicznej
instytucji niz z klasycznym ideatem autonomicznej pracy akademickie;j.

Z perspektywy indywidualnej doswiadczenie pracy w uczelni niepublicznej moze
sprzyja¢ zarOwno wzmacnianiu, jak i oslabianiu motywacji zawodowej. Z jednej strony
wieksza elastyczno$¢ organizacyjna, mozliwos$¢ intensywnego kontaktu ze studentami
oraz silne osadzenie pracy dydaktycznej w praktyce ksztalcenia mogg wzmacniaé
motywacj¢ wewnetrzng nauczycieli identyfikujacych si¢ przede wszystkim z rola
dydaktyczng. Z drugiej strony intensyfikacja pracy, wielo$¢ rol oraz ograniczona
przewidywalno$¢ warunkow zatrudnienia mogg prowadzi¢ do przecigzenia i stopniowego
przesuwania motywacji w stron¢ czynnikow zewnetrznych, takich jak bezpieczenstwo

ekonomiczne czy dorazna stabilno$¢ zatrudnienia.

46 M. J. Geryk, Uczelnie niepubliczne — dzieci gorszego Boga? Dlaczego fundusze europejskie nieréwno
wspierajq polskie uczelnie?, ,,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2011, 2(38), 139-150.
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W tym kontek$cie istotne znaczenie ma rowniez aksjologiczny wymiar pracy
nauczyciela akademickiego. A. Polanska podkresla, ze rzetelnos¢, odpowiedzialnos¢
1 etyczny sens pracy dydaktycznej stanowig wazne zrddto wewngtrznej motywacji
nauczycieli akademickich, zwlaszcza w warunkach, w ktérych systemowe mechanizmy
oceny pracy nie zawsze odzwierciedlaja jej rzeczywista warto$é*®’. Jednakze mozliwos¢
realizowania tych warto$ci pozostaje w $cistym zwigzku z warunkami organizacyjnymi
tworzonymi przez uczelni¢, w tym z zakresem autonomii, Sposobem organizacji pracy
oraz poziomem obcigzen zadaniowych.

Z kolei badania nad dobrostanem zawodowym nauczycieli wskazuja, ze
motywacja zawodowa jest silnie powigzana z dostgpnoscia zasobow pracy, takich jak
poczucie sensu wykonywanych zadan, autonomia, mozliwosci rozwoju oraz stabilnos$¢
organizacyjna. E. Strutynska zwraca uwagg, ze to wlasnie relacja migdzy wymaganiami
pracy a dostepnymi zasobami decyduje o tym, czy nauczyciele utrzymuja zaangazowanie
1 pozytywng identyfikacje z zawodem, czy tez rozwijajg strategie adaptacyjne nastawione
na minimalizowanie kosztéw psychicznych pracy*®®. Cho¢ badania te dotycza gtownie
nauczycieli systemu o§wiaty, ich ustalenia majg charakter uniwersalny 1 moga stanowic¢
uzyteczne ramy interpretacyjne réwniez dla analizy pracy nauczycieli akademickich.

Analiza specyfiki pracy nauczyciela akademickiego w uczelniach niepublicznych,
przeprowadzona powyze] wskazuje, ze motywacja zawodowa pelni kluczowa rolg
w funkcjonowaniu tej grupy zawodowej. Nie jest ona wylacznie cecha indywidualng
nauczyciela ani prosta konsekwencja warunkéw zatrudnienia, lecz zjawiskiem
osadzonym w szerszym kontek$cie systemowym, prawnym 1 organizacyjnym, ktory
wspotksztattuje jej sposoéb doswiadczania i realizowania w codziennej praktyce
zawodowe;.

Z perspektywy systemowej praca nauczyciela akademickiego w uczelniach
niepublicznych realizowana jest w warunkach zwigkszonej presji organizacyjne]
1 ekonomicznej, wynikajacej z modelu finansowania tych instytucji oraz ich
funkcjonowania w warunkach konkurencyjnego rynku edukacyjnego. Warunki te
wplywaja zar6wno na zakres obowiazkéw nauczycieli akademickich, jak i1 na sposob

organizacji ich pracy, co bezposrednio oddziatuje na struktur¢ motywacji zawodowe;j.

47 A. Polanska, dz. cyt., s. 44.
48 E. Strutynska, Uwarunkowania dobrostanu zawodowego nauczycieli, Wydawnictwo Akademii
Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej, Warszawa 2022, s. 143-146 oraz 175-180.
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Motywacja ta musi bowiem ,. kompensowaé” napigcia wynikajace z intensyfikacji pracy,
wielosci rél oraz ograniczonej przewidywalnoéci warunkéw zatrudnienia®®.

W tym kontek$cie szczegdlnego znaczenia nabiera rozrdznienie pomiedzy
motywacja wewnetrzng a motywacjg zewnetrzng. Motywacja wewnetrzna, oparta na
identyfikacji z rolg dydaktyczng, poczuciu sensu pracy oraz wartosciach zwigzanych
z ksztalceniem studentow, moze stanowi¢ istotny czynnik podtrzymujacy zaangazowanie
nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych, nawet w warunkach mniej
stabilnych organizacyjnie*®®. Jednoczesnie jednak nadmierne obcigzenie zadaniami,
presja efektywnos$ci oraz rozmycie granic obowigzkdéw sprzyjaja wzrostowi znaczenia
motywacji zewnetrznej, zwigzanej z bezpieczenstwem ekonomicznym, warunkami
zatrudnienia czy doraznymi korzy$ciami materialnymi®®t,

Znaczenie motywacji zawodowej w pracy nauczyciela akademickiego ujawnia si¢
takze w relacji pomiedzy oczekiwaniami instytucjonalnymi a indywidualnymi
aspiracjami zawodowymi. W uczelniach niepublicznych, zwlaszcza o profilu
zawodowym, napiecie to moze by¢ szczegdlnie wyrazne w przypadku nauczycieli
akademickich, dla ktorych istotnym elementem tozsamosci zawodowej jest dzialalno$¢
naukowa lub rozw¢j badawczy. W takich sytuacjach motywacja zawodowa pei funkcje
mediujgcg, umozliwiajagc adaptacje do warunkéw organizacyjnych lub — przeciwnie —
prowadzac do obniZenia satysfakcji zawodowej i redefinicji celow zawodowych?®2,

Z drugiej strony nalezy podkresli¢, ze motywacja zawodowa nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych nie ma charakteru jednorodnego. Jest ona
zroznicowana w zaleznosci od etapu kariery zawodowej, do$wiadczen pracy
akademickiej, indywidualnych orientacji aksjologicznych oraz sposobu postrzegania roli
dydaktycznej*®3. Dla czesci nauczycieli srodowisko uczelni niepublicznej moze stanowi¢
przestrzen wzglednie spojng z ich preferencjami zawodowymi, sprzyjajaca realizacji
motywacji wewnetrznej 1 zaangazowaniu w proces ksztatcenia. Dla innych moze by¢
zrodtem napig€ 1 koniecznos$ci stosowania strategii adaptacyjnych, ukierunkowanych na

utrzymanie réwnowagi miedzy wymaganiami pracy a zasobami osobistymi“®*.

49 MLJ. Geryk, dz. cyt., s. 140-142; M. Lekston, dz. cyt., s. 326-329.
40 A Polanska, dz. cyt., s. 37-44.

41 B Strutyfska, dz. cyt., s. 143-146.

462 M. Lekston, dz. cyt., s. 326-329.

463 B Strutynska, dz. cyt., s. 143-146 oraz 161-165.

464 Tamze, s. 175-180.
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Uwzglednienie znaczenia motywacji zawodowej w kontekScie systemowym
pozwala zatem lepiej zrozumie¢ specyfike pracy nauczyciela akademickiego
w uczelniach niepublicznych oraz mechanizmy warunkujace jego funkcjonowanie
zawodowe. Motywacja nie jest tu jedynie zmienng psychologiczng, lecz elementem
dynamicznej relacji pomiedzy jednostka a instytucja, w ktorej krzyzuja si¢
uwarunkowania prawne, organizacyjne, ekonomiczne i aksjologiczne®®. Takie ujecie
stanowi bezposredni punkt wyjscia do dalszych analiz empirycznych, ukierunkowanych
na identyfikacje struktur motywacyjnych oraz czynnikdéw réznicujacych doswiadczenia

zawodowe nauczycieli akademickich w sektorze uczelni niepublicznych.

3.9. Podsumowanie

Przeprowadzone w niniejszym rozdziale rozwazania pozwalaja na
wieloaspektowe ujecie uwarunkowan pracy nauczyciela akademickiego w uczelniach
niepublicznych, osadzonych w szerszym kontekscie funkcjonowania systemu
szkolnictwa wyzszego w Polsce. Przeglad czynnikéw historycznych, prawnych,
organizacyjnych oraz finansowych wskazuje, ze praca akademicka realizowana
w sektorze uczelni niepublicznych odbywa si¢ w odmiennych ramach instytucjonalnych
niz w uczelniach publicznych, co ma istotne znaczenie dla charakteru wykonywanych
obowiazkow, stabilno$ci zatrudnienia oraz warunkdéw organizacyjnych pracy.

W pierwszej czgsci rozdzialu zaprezentowano system szkolnictwa wyzszego
w Polsce jako strukture zrdéznicowang i1 wielosektorowg, w ktorej uczelnie publiczne
1 niepubliczne pelnig odmienne funkcje oraz realizujg rézne modele dziatalnos$ci.
Szczegdlng uwage zwrdcono na geneze i rozwoj sektora niepublicznego, wskazujac na
jego role w procesie umasowienia szkolnictwa wyzszego oraz na znaczenie
mechanizmoéw rynkowych w jego funkcjonowaniu. Analiza ta pozwala lepiej zrozumie¢
specyfike $rodowiska instytucjonalnego, w jakim realizowana jest praca nauczycieli
akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych.

Istotnym elementem rozdziatu byta analiza podstawowych zasad funkcjonowania
uczelni, wynikajacych z obowigzujacych regulacji prawnych oraz rozwigzan
organizacyjnych. Wskazano, ze autonomia uczelni, sposéb zarzadzania, system
finansowania oraz mechanizmy oceny jako$ci ksztatcenia i1 dzialalno$ci naukowe;j

wyznaczaja ramy organizacji pracy akademickiej. Szczego6lnie istotne okazaty si¢ roznice

485 Por, A. Polanska, dz. cyt., s. 37-44; M.]. Geryk, dz. cyt., s. 140-144.
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w modelach finansowania uczelni publicznych i niepublicznych, ktéore w sposob
bezposredni wptywaja na stabilno$¢ instytucjonalng, formy zatrudnienia oraz zakres
obcigzen dydaktycznych nauczycieli akademickich.

W dalszej czg$ci rozdzialu oméwiono wplyw reformy szkolnictwa wyzszego,
wprowadzonej ustawg Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, na funkcjonowanie uczelni
oraz warunki pracy kadry akademickiej. Analiza wskazuje, ze reforma ta przyczynita si¢
do wzrostu formalizacji pracy, wzmocnienia mechanizméw zarzadczych oraz presji
efektywnosciowej, co w szczegolny sposob oddziatuje na uczelnie niepubliczne. Zmiany
te prowadza do redefinicji autonomii zawodowej nauczycieli oraz do zwigkszenia
znaczenia czynnikéw organizacyjnych i instytucjonalnych w ksztattowaniu ich sytuacji
zawodowe;.

Analiza zroznicowania strukturalnego i1 organizacyjnego uczelni publicznych
i niepublicznych, oparta na danych statystycznych GUS, pozwolila na obiektywizacje
omawianych uwarunkowan. Zaprezentowane dane wskazuja na wyrazne rdznice
w strukturze zatrudnienia, liczbie studentow, preferencjach kierunkowych oraz
obcigzeniu dydaktycznym nauczycieli akademickich. W szczeg6lno$ci zwrocono uwage
na wigkszg elastyczno$¢ form zatrudnienia, wyzsze obcigzenia dydaktyczne oraz
silniejsze uzaleznienie funkcjonowania uczelni niepublicznych od czynnikow
demograficznych i rynkowych.

Przedstawione analizy potwierdzaja, Ze praca nauczyciela akademickiego
w uczelniach niepublicznych realizowana jest w warunkach zwigkszonej zmiennosci
organizacyjnej oraz mniejszej stabilno$ci instytucjonalnej, co stanowi istotne tlo dla
ksztattowania postaw zawodowych i1 motywacji do pracy. Uwarunkowania te nie
determinujg bezposrednio poziomu motywacji nauczycieli akademickich, lecz
wyznaczaja ramy, w ktorych ona powstaje, utrzymuje si¢ lub ulega ostabieniu.

Podsumowujac, rozdzial trzeci dostarcza obrazu kontekstu instytucjonalnego
pracy nauczyciela akademickiego w uczelniach niepublicznych. Stanowi punkt wyjscia
do dalszych analiz po$wigconych motywacji zawodowej nauczycieli akademickich,
umozliwiajac jej interpretacj¢ nie tylko w kategoriach indywidualnych, lecz takze jako
zjawiska silnie osadzonego w okreslonych uwarunkowaniach organizacyjnych

1 systemowych.
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ROZDZIAL 4.
MOTYWACJA DO PRACY NAUCZYCIELI AKADEMICKICH
W UCZELNIACH NIEPUBLICZNYCH - UJECIE OGOLNE

W niniejszym rozdziale zaprezentowano wyniki badan empirycznych
dotyczacych motywacji do pracy nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach
niepublicznych. Omoéwiono motywy wyboru zawodu nauczyciela akademickiego,
stosunek do wykonywanej pracy, postrzeganie sensu 1 znaczenia pracy, oceng
stosowanych sposobéw motywowania oraz subiektywng ocen¢ perspektyw zawodowych.
Przedstawione wyniki badan ilosciowych zostaly uzupetnione analizg jako$ciowa oparta
na wywiadach z osobami pelnigcymi funkcje kierownicze w uczelniach niepublicznych,
co pozwala na pogtebienie interpretacji uzyskanych rezultatow. Rozdziat stanowi punkt
wyjscia do dalszych analiz czynnikow niematerialnych i materialnych motywacji do

pracy nauczycieli akademickich.

4.1. Motywy wyboru zawodu nauczyciela akademickiego

Motywacja do wyboru zawodu nauczyciela akademickiego stanowi istotny
element analizy uwarunkowan motywacji zawodowej, gdyz odzwierciedla zaréwno
indywidualne aspiracje jednostki, jak i jej oczekiwania wobec pracy w szkolnictwie
wyzszym. Rozpoznanie czynnikéw determinujacych wybdr pracy akademickiej jako
sciezki kariery pozwala lepiej zrozumie¢, ktdre z nich maja kluczowe znaczenie dla
funkcjonowania nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych. W zwigzku
Z powyzszym poproszono o wskazanie motywow, ktorymi kierowali si¢ przy wyborze
tego zawodu.

Analiza wynikow badan ankietowych wskazuje, Zze najczesciej deklarowanym
motywem wyboru zawodu nauczyciela akademickiego byta che¢ przekazywania wiedzy
innym, ktorg wskazato 50,8% respondentow. Istotne znaczenie miata rowniez mozliwos¢
ciaglego rozwoju zawodowego 1 osobistego — motyw ten zostat wskazany przez 35,0%
badanych. Stosunkowo duza grupa respondentéw kierowata si¢ stabilno$cig zatrudnienia
(31,7%) oraz mozliwoscig korzystania z wigkszej liczby dni urlopu i elastycznego czasu
pracy (25,0%). Nieco rzadziej zaznaczano mozliwo$¢ prowadzenia badan naukowych

(24,2%) oraz prestiz tego zawodu (18,3%).
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Motywy zwigzane bezposrednio z aspektami materialnymi i formalnymi, takie jak
atrakcyjnos¢ wynagrodzenia (17,5%) czy jasna i przewidywalna $ciezka kariery (15,8%),
byty wybierane przez mniejszy odsetek badanych. Najrzadziej respondenci wskazywali
zbieg okolicznosci lub przypadek (13,3%) oraz tradycje rodzinne (12,5%) jako przyczyng
swojego wyboru. Szczegdlowe dane dotyczace tego fragmentu badanej rzeczywistosci

przedstawiono w tabeli 27.

Tabela 27. Motywy wyboru zawodu nauczyciela akademickiego

Motyw wyboru zawodu N % respondentow
Che¢ przekazywania wiedzy innym 61 50,8
Mozliwosé ciaglego rozwoju zawodowego | 42 35,0
osobistego

Stabilnos¢ zatrudnienia 38 31,7
Liczba dni urlopu i elastyczny czas pracy 30 25,0
Mozliwos¢ prowadzenia badan naukowych 29 242
Prestiz zawodu 22 18,3
Atrakcyjnos¢ wynagrodzenia 21 17,5
Jasna i przewidywalna $ciezka kariery 19 15,8
Potrzeba kontaktu z ludzmi 19 15,8
Zbieg okolicznosci / przypadek 16 13,3
Tradycje rodzinne 15 12,5

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Uzyskane wyniki jednoznacznie wskazuja, ze motywacja zawodowa nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych opiera si¢ przede wszystkim na
wewnetrznych uwarunkowaniach, co znajduje odzwierciedlenie réwniez w dalszych
analizach dotyczacych czynnikow wplywajacych na ich obecng motywacje do pracy.
Decydujac si¢ na doprecyzowanie tej kwestii zbadano zalezno$ci pomigdzy motywami
wyboru zawodu nauczyciela akademickiego a wybranymi zmiennymi spoleczno-
zawodowymi, takimi jak staz pracy w szkolnictwie wyzszym, wiek, forma zatrudnienia
oraz ple¢ respondentow.

Pierwszym czynnikiem spoteczno-demograficzny, jaki poddano eksploracji byta
pte¢. Przeprowadzone analizy nie wykazaly istotnych statystycznie zaleznosci pomigdzy
badanymi zmiennymi. Dotyczylo to zar6wno motywow o charakterze niematerialnym,
takich jak che¢ przekazywania wiedzy innym, mozliwo$¢ ciggltego rozwoju zawodowego
1 osobistego czy potrzeba kontaktu z ludZzmi, jak i motywow zwigzanych z aspektami

materialnymi i organizacyjnymi, w tym atrakcyjnos$cia wynagrodzenia, stabilnoscia
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zatrudnienia, liczba dni urlopu i elastycznym czasem pracy oraz jasng i przewidywalng
$ciezka kariery.

Analiza rozkladow procentowych wskazywata jedynie na niewielkie roznice
0 charakterze opisowym pomigdzy grupami. Motywy o wyraznym komponencie
spotecznym i symbolicznym byty nieco czesciej wskazywane przez kobiety — potrzeba
kontaktu z ludzmi zostata zadeklarowana przez 17,9% kobiet i 11,1% mezczyzn,
identycznie jak kwestia jasnej i1 przewidywalnej $ciezki kariery. Ponadto stabilnos$¢
zatrudnienia byla cze$ciej wskazywana przez kobiety (33,3%) niz przez me¢zczyzn
(27,8%). Z kolei motyw prestizu zawodu nauczyciela akademickiego byt relatywnie
cze$cie] wskazywany przez mezczyzn (22,2%) niz przez ple¢ przeciwnag (16,7%).
Roznice te, wobec braku istotnosci statystycznej, nie miaty jednak charakteru
systematycznego 1 nie pozwalaja na formutowanie wnioskéw o zalezno$ciach pomiedzy
plcig a analizowanymi motywami.

W toku dalszych analiz postanowiono sprawdzi¢, czy wiek respondentow
réznicuje znaczenie motywow wyboru zawodu nauczyciela akademickiego, ktore
zgodnie z podejSciem rozwojowym do kariery zawodowej, moga zmienia¢ swoje
znaczenie na kolejnych etapach zycia. Analizy przeprowadzone z wykorzystaniem testu
niezaleznos$ci > nie wykazaly istotnych statystycznie zalezno$ci pomiedzy wiekiem
respondentow a wigkszoscia analizowanych motywow wyboru zawodu nauczyciela
akademickiego. Jednoczesnie analiza rozktadow procentowych ujawnita ponownie
wyrazng tendencj¢ wzrostowa w odniesieniu do motywu zwigzanego z liczbg dni urlopu
oraz elastycznym czasem pracy. Byt on wybierany przez 14,6% respondentow do
35. roku zycia, 28,6% osoéb w wieku 36-50 lat oraz 44,4% badanych w wieku 51 lat
I wigcej. Cho¢ wynik testu 2 nie osiggnat poziomu istotnosci statystycznej (¥*(2)=4,64;
p=0,098), analiza wykazata istotny statystycznie zwigzek liniowy pomig¢dzy wiekiem
respondentéw a wskazywaniem tego motywu (p=0,032). Tendencja ta potwierdza¢ moze
rosngce znaczenie rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym na
p6zniejszych etapach kariery.

W przypadku pozostalych analizowanych motywéw wybor zawodu nauczyciela
akademickiego miat charakter wzglednie niezalezny od wieku respondentow. Mozna
zatem przypuszczaé, ze podstawowe przestanki podejmowania pracy akademickiej
pozostaja w duzej mierze stabilne na r6znych etapach zycia, a wiek nie stanowi czynnika

istotnie roznicujacego motywacje wyboru tego zawodu.
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W celu poglebienia analizy czynnikow determinujacych decyzje o Sciezce kariery
w branzy szkolnictwa wyzszego sprawdzono, czy staz pracy roznicuje znaczenie
wybranych motywéw wskazywanych przez respondentow. Przeprowadzone analizy,
Z wykorzystaniem testu niezaleznosci y?, nie wykazaty istotnych statystycznie zaleznosci
pomiedzy stazem pracy a wigkszoscig analizowanych motywow wyboru zawodu
nauczyciela akademickiego.

Jednoczesnie analiza rozkladow procentowych wskazuje na pewne logiczne
tendencje zwigzane z dlugoscig do§wiadczenia zawodowego. Wraz ze wzrostem stazu
pracy wzrastal odsetek respondentdw wskazujacych stabilno$¢ zatrudnienia jako wazny
motyw wyboru zawodu — od 25,7% w grupie osob o stazu 1-5 lat do 37,2% w grupie
respondentéw z co najmniej 11-letnim stazem pracy. Cho¢ zalezno$¢ ta nie osiagneta
poziomu istotnos$ci statystycznej (¥*(2)=1,19; p=0,551), kierunek obserwowanych zmian
pozostaje spojny z logika rozwoju kariery zawodowej.

Podobnie w przypadku motywu checi przekazywania wiedzy innym zauwazalna
byta tendencja wzrostowa — czynniki ten cze$ciej deklarowaty osoby z dluzszym stazem
pracy (60,5% w grupie respondentow z co najmniej 11-letnim stazem) niz badani
0 krotszym doswiadczeniu zawodowym. Roéznice te rowniez nie mialy charakteru
istotnego statystycznie (}*(2)=2,74; p=0,255).

Jedynym motywem, w przypadku ktérego zaobserwowano wyrazng tendencje
wzrostowa wraz ze stazem pracy, byla liczba dni urlopu oraz elastyczny czas pracy.
Czynnik ten byl wskazywany przez 17,1% respondentéw o stazu 1-5 lat, 21,4% osob
0 stazu 6-10 lat oraz 34,9% badanych z co najmniej 11-letnim stazem pracy. Cho¢ wynik
testu statystycznego nie osiggnat wymaganego poziomu istotnosci (x*(2)=4,64; p=0,098),
analiza wykazala istotny statystycznie zwigzek liniowy pomig¢dzy wiekiem respondentow
a wskazywaniem tego motywu (p=0,032). Moze to zatem wskazywac na rosngce
znaczenie rOwnowagi pomigdzy zyciem zawodowym a prywatnym na pédzniejszych
etapach kariery zawodowej, podobnie jak w przypadku wieku respondentow.

Analizy przeprowadzone dla pozostatych motywoéw wyboru zawodu nauczyciela
akademickiego nie wykazaty ani istotnych statystycznie zaleznos$ci, ani wyraznych
tendencji zwigzanych ze stazem pracy w szkolnictwie wyzszym. Uzyskane wyniki daja
podstawe by sadzi¢, ze motywy podejmowania pracy akademickiej maja w duzej mierze
charakter wzglednie stabilny i nie ulegaja istotnym zmianom wraz z dlugoscia

doswiadczenia zawodowego.
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Przeprowadzone analizy nie wykazaly istotnych statystycznie zalezno$ci
pomigdzy forma zatrudnienia a zadnym z analizowanych motywéw podjecia pracy
akademickiej. Analiza rozkladow procentowych pozwalat jednak wnioskowac
0 pewnych réznicach o charakterze opisowym. Stabilno$¢ zatrudnienia byta relatywnie
czesciej wskazywana przez osoby zatrudnione w niepetnym wymiarze etatu (44,4%) niz
przez respondentoéw pracujacych na peten etat (34,8%) oraz na podstawie umow
cywilnoprawnych (23,1%). Z kolei liczba dni urlopu oraz elastyczny czas pracy czesciej
pojawiaty si¢ wsérdd respondentéw pracujacych na podstawie uméw cywilnoprawnych
(38,5%) oraz zatrudnionych na czg¢$¢ etatu (33,3%) niz wsérdd osob pracujacych na peten
etat (21,3%). Rowniez mozliwos¢ ciaglego rozwoju zawodowego i osobistego byla
najczesciej wskazywana przez osoby zatrudnione na podstawie uméw cywilnoprawnych
(53,8%), rzadziej przez pracujacych na pelen etat (34,8%) 1 najrzadziej przez osoby
zatrudnione w niepelnym wymiarze (22,2%). Roéznice te, wobec braku istotnosci
statystycznej, nalezy interpretowaé wytacznie w kategoriach tendencji opisowych.

Wyniki badan ilo$ciowych wskazuja, ze wybor zawodu nauczyciela
akademickiego w uczelniach niepublicznych jest w badanej grupie determinowany
glownie przez motywy niematerialne i wewngtrzne, zwigzane z poczuciem sensu pracy,
checig przekazywania wiedzy oraz rozwojem zawodowym, natomiast czynniki
materialne 1 formalne odgrywaja znaczenie drugorz¢dne. Analizy roznicujace nie
wykazaly istotnych =zalezno$ci w odniesieniu do wigkszosci cech spoteczno-
zawodowych, cho¢ wraz z wiekiem i stazem pracy zauwazalne jest rosngce znaczenie
czynnikow sprzyjajacych rownowadze miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

W celu poglebienia uzyskanych wynikow badan ankietowych oraz
skonfrontowania perspektywy nauczycieli akademickich z opiniami o0séb petnigcych
funkcje kierownicze, analizie poddano réwniez wypowiedzi respondentow
uczestniczacych w badaniu metoda wywiadu.

Wypowiedzi oséb funkcyjnych potwierdzaja, ze motywacja do podjgcia pracy
w zawodzie nauczyciela akademickiego ma przede wszystkim charakter wewnetrzny
I warto$ciujacy. Respondenci podkreslali, ze praca akademicka wybierana jest
najczesciej przez osoby odczuwajace potrzebe dzielenia si¢ wiedzg, realizacji pasji
dydaktycznej oraz wptywu na rozw¢j studentow. Motywy materialne byly wskazywane
jako drugorzedne i rzadko stanowity gtowny impuls do wyboru takiej kariery zawodowe;j.

Jednocze$nie zwracano uwagg, ze znaczenie czynnikéw finansowych wzrasta na

dalszych etapach kariery zawodowej, szczegdlnie w kontekscie stabilno$ci zatrudnienia
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I przewidywalno$ci warunkoéw pracy, co czeSciowo ttumaczy zréznicowanie deklaracji
respondentow w badaniach ilosciowych. W tabeli 28 zamieszczone przyktadowe

wypowiedzi respondentow stanowigce egzemplifikacje powyzszych wnioskow.

Tabela 28. Motywy wyboru zawodu nauczyciela akademickiego — perspektywa
0sob funkcyjnych uczelni niepublicznych

Obszar motywacji | Wybrane wypowiedzi respondentéw

Motywacja ,» 10 s3 osoby, ktore przychodza do pracy akademickie;j
wewnetrzna dlatego, ze chca uczy¢, chca mie¢ kontakt ze studentami i
widza w tym sens, a nie dlatego, ze to si¢ finansowo optaca”.
Dzielenie si¢ wiedza | ,,Wielu wykladowcow, zwlaszcza praktykow, traktuje prace na
i doSwiadczeniem uczelni jako mozliwo$¢ podzielenia si¢ swoim
doswiadczeniem zawodowym, nawet jesli finansowo nie jest
to atrakcyjne”.

Sens i wplyw ,Praca akademicka daje poczucie realnego wplywu na
spoleczny mtodych ludzi, na ich rozwoj, 1 to jest bardzo silny motywator
do podjecia tej pracy’.

Motywy materialne | ,,Motywacja finansowa rzadko jest gtdwnym powodem

jako drugorzedne przyjscia do uczelni; czgsciej pojawia si¢ pdzniej, kiedy
zaczynajg si¢ pytania o stabilno$¢ i warunki pracy”.

Etap kariery ,Na poczatku kariery nauczyciele kieruja si¢ gtownie pasja

zawodowej 1 ambicja, natomiast z czasem coraz wicksze znaczenie
zaczynaja mie¢ kwestie bezpieczenstwa i1 przewidywalnos$ci
zatrudnienia”.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan jakosciowych.

Wyniki badan ilosciowych i jakosciowych wskazuja, ze motywy wyboru zawodu
nauczyciela akademickiego w uczelniach niepublicznych maja przede wszystkim
charakter wewnetrzny i1 niematerialny, zwigzany z potrzeba przekazywania wiedzy,
rozwoju zawodowego oraz poczuciem sensu wykonywanej pracy. Czynniki materialne
i formalne, takie jak wynagrodzenie, stabilno$¢ zatrudnienia czy jasna $ciezka kariery,
pelnia role uzupetniajaca i zyskuja na znaczeniu gtéwnie na dalszych etapach kariery
zawodowej. Przeprowadzone analizy nie wykazaty istotnych statystycznie zaleznoS$ci
pomiedzy motywami wyboru zawodu a podstawowymi cechami spoteczno-
demograficznymi respondentéw, co sugeruje wzglednie uniwersalny charakter
motywacji podejmowania pracy akademickiej w badanej grupie. Jednocze$nie
zauwazalne tendencje wzrostowe dotyczace znaczenia stabilnos$ci zatrudnienia oraz
rownowagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym wraz z wiekiem i stazem pracy
wskazuja na dynamiczny charakter motywacji oraz jej ewolucje w toku kariery

akademickiej. Uzyskane rezultaty potwierdzaja, ze wybor zawodu nauczyciela
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akademickiego w uczelniach niepublicznych jest w duzej mierze determinowany

motywami autotelicznymi, a decyzje te rzadko maja charakter wytacznie instrumentalny.

4.2. Stosunek do wykonywanej pracy

Analizy przedstawione w niniejszym podrozdziale dotycza stosunku
respondentéw do wykonywanej pracy w uczelni niepublicznej. Zmienna ta stanowi
istotny element analizy motywacji do pracy, gdyz odzwierciedla zarowno subiektywna
ocen¢ warunkoéw 1 organizacji pracy, jak i emocjonalny stosunek do wykonywanych
obowigzkow zawodowych. W celu uchwycenia tych aspektéw analizie poddano ogdlny
poziom zadowolenia z pracy, deklarowane lubienie wykonywanej pracy nauczyciela

akademickiego, a takze zniechecenie do niej.

Zadowolenie z pracy

W pierwszej kolejnosci przeanalizowano ogdlny poziom zadowolenia z pracy
W obecnej uczelni niepublicznej, traktujac go jako syntetyczny wskaznik postrzeganej
jakos$ci doswiadczen zawodowych respondentow. Nastepnie sprawdzono, czy poziom ten
roéznicuje si¢ w zaleznosci od wybranych cech spoteczno-zawodowych badanych, takich
jak staz pracy w szkolnictwie wyzszym, forma zatrudnienia, pte¢ respondentow oraz to,
czy uczelnia niepubliczna stanowi dla nich podstawowe miejsce pracy.

Analiza ogdlnego poziomu zadowolenia z pracy w obecnej uczelni niepublicznej
wskazuje na umiarkowanie pozytywna ocen¢ doswiadczen zawodowych badanych
nauczycieli akademickich. Dominowaty odpowiedzi wskazujace na umiarkowany
poziom satysfakcji z wykonywanej pracy (M=3,29; Me=3,00).

Rozktad odpowiedzi pokazuje, ze niemal polowa respondentéw deklarowata
zadowolenie z pracy, wybierajac odpowiedzi ,,raczej zadowolony/a” oraz ,,zdecydowanie
zadowolony/a” (49,2%). Jednoczesnie 18,3% badanych wyrazito niezadowolenie z pracy,
natomiast stosunkowo wysoki odsetek respondentow wskazal odpowiedZ neutralng
(,,trudno powiedzie¢”), co moze $wiadczy¢ o niejednoznacznym stosunku do
wykonywanej pracy (32,5%).

Uzyskane wyniki sugeruja, ze cho¢ wiekszo$¢ badanych postrzega swoja prace
W uczelni niepublicznej w sposdb pozytywny, to istotna cze¢s$¢ respondentdéw nie
formutuje jednoznacznej oceny swojego zadowolenia zawodowego. Moze to wskazywac

na zroéznicowane doswiadczenia zwigzane z warunkami i organizacja pracy, a takze na
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ambiwalentny charakter satysfakcji zawodowej w badanej grupie. Rozktad odpowiedzi
dotyczacych ogdlnego poziomu zadowolenia z pracy w obecnej uczelni niepublicznej

przedstawiono na wykresie 8.

Jak ogélnie ocenia PanilPan swoje zadowolenie z pracy w obecnej uczelni?

.Zdecydowanie niezadowolony/a
W Raczej niezadowolony/
ETrudno powiedzied

W Raczej zadowolony/a

M 7decydowanie zadowolony/a

Wykres 8. Ogélny poziom zadowolenia z pracy w obecnej uczelni

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

W dalszej kolejnosci sprawdzono, czy ogdlny poziom zadowolenia z pracy
roéznicuje si¢ w zaleznosci od wybranych cech spoleczno-zawodowych respondentow.
Pierwsza z analizowanych cech byla pte¢ respondentow. W tym celu zastosowano
nieparametryczny test U Manna-Whitneya. Przeprowadzona analiza nie wykazala
istotnych statystycznie roznic ogoélnej oceny zadowolenia z pracy pomiedzy kobietami
a mezczyznami (U=1280, Z=—1,41; p=0,158), cho¢ wida¢, ze kobiety deklarowaty nieco
wyzszy poziom zadowolenia z pracy (Me=4,00) w porownaniu do m¢zczyzn (Me=3,00).

Brak istotno$ci wykryto réwniez analizujac wiek respondentow oraz poziom
zadowolenia z pracy (H(2)=0,783; p=0,676). Ze wzgledu na niespetnienie zatozen
normalnosci rozkladu zastosowano nieparametryczny test Kruskala-Wallisa. Najwyzszy
poziom zadowolenia z pracy odnotowano w grupie respondentow w wieku 36-50 lat
(M=3,40), nieco nizszy w grupie osob w wieku 51 lat i wigcej (M=3,22), natomiast
najnizszy wsrod respondentéw do 35. roku zycia (M=3,12). Réznice te, wobec braku

istotnos$ci statystycznej, nalezy interpretowac ostroznie 1 traktowa¢ wytacznie jako
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tendencje opisowe, niewskazujace na istotny wpltyw wieku na ogdlng ocen¢ zadowolenia
z pracy.

Analizy nie wykazaly rowniez istotnych statystycznie réznic w omawianej
zmiennej w oparciu o staz zawodowy w szkolnictwie wyzszym (H(2)=2,53; p=0,282).
Mozna jednakze wskaza¢ na pewng tendencje wzrostowa poziomu zadowolenia wraz ze
wzrostem stazu pracy. Innymi slowy, najnizszy poziom zadowolenia odnotowano
W grupie 0sob o stazu pracy do 5 lat (Me=3,00), natomiast wsrod respondentdéw ze stazem
6-10 lat oraz 11 lat zaobserwowano nieco wyzsze zadowolenie (Me=4,00).

W celu sprawdzenia, czy og6lny poziom zadowolenia z pracy rozni si¢
w zalezno$ci od formy zatrudnienia w obecnej uczelni, zastosowano nieparametryczny
test Kruskala-Wallisa. Przeprowadzona analiza nie wykazata istotnych statystycznie
réznic pomiedzy badanymi grupami (H(2)=1,33; p=0,513). Analiza miar centralnych
wskazuje jednak na niewielkie réznice o charakterze opisowym. Wsrod osob
zatrudnionych na podstawie umowy o prace — zaroOwno w pelnym, jak i niepelnym
wymiarze etatu — poziom zadowolenia byt nizszy (Me=3,00), niz w grupie respondentéw
pracujacych na podstawie umow cywilnoprawnych (Me=4,00).

W dalszej kolejnosci sprawdzono, czy ogolny poziom zadowolenia z pracy r6zni
si¢ w zaleznosci od tego, czy uczelnia niepubliczna stanowi dla respondentow
podstawowe miejsce zatrudnienia. Do weryfikacji tej zalezno$ci zastosowano
nieparametryczny test U Manna-Whitneya. Przeprowadzona analiza wykazala istotng
statystycznie roznic¢ pomiedzy badanymi grupami (U=1165,50; Z=-3,20; p=0,001).
Respondenci, dla ktérych uczelnia niepubliczna stanowila podstawowe miejsce pracy,
deklarowali wyraznie wyzszy poziom zadowolenia z pracy niz osoby, dla ktérych nie
byta ona gléwnym miejscem zatrudnienia (Me=4,00 oraz Me=3,00). Oznacza to, Ze
zakorzenienie zawodowe w uczelni niepubliczne] wigze si¢ z wyzszym poziomem
satysfakcji z wykonywanej pracy. Wykres 9 przedstawia rozklad ocen ogolnego
zadowolenia z pracy w obu grupach, z zaznaczeniem median oraz rozstepu

migdzykwartylowego.
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Jak ogédlnie ocenia PanilPan swoje zadowolenie z
pracy w obecnej uczelni?
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Czy uczelnia niepubliczna jest PanilPana podstawowym migjscem pracy?
Wykres 9. Zadowolenie z pracy a podstawowe miejsce zatrudnienia na uczelni
niepublicznej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Dodatkowo przeanalizowano zrdéznicowanie ogoélnego poziomu zadowolenia
z pracy w zalezno$ci od posiadanego stopnia lub tytutu naukowego oraz przynaleznosci
do grupy pracownikéw uczelni. Zastosowane testy nieparametryczne nie wykazaty
istotnych statystycznie roéznic pomigdzy badanymi grupami. Zaobserwowane rdznice
mialy charakter niewielki 1 wylacznie opisowy, a w czesci przypadkow byty stabo
widoczne réwniez na poziomie graficznym. W zwigzku z tym wyniki tych analiz nie
zostaly potraktowanie szczegdtowo w opisie.

W celu okreslenia zaleznos$ci pomiedzy ogo6lng oceng zadowolenia z pracy
w obecnej uczelni a wybranymi aspektami funkcjonowania zawodowego nauczycieli
akademickich przeprowadzono szereg analiz korelacji nieparametrycznych. W pierwszej
kolejnosci sprawdzono zwigzek pomiedzy ogolng oceng zadowolenia z pracy a oceng
sposobow motywowania nauczycieli akademickich w aktualnym miejscu pracy.
Uzyskane wyniki nie wykazaly istotnej statystycznie zaleznoSci pomiedzy
analizowanymi zmiennymi (1=—0,040; p=0,611; p=—0,039; p=0,670). Og6lny poziom
zadowolenia z pracy ksztattowal si¢ na umiarkowanym poziomie (M=3,29; Me=3,00),
podobnie jak ocena stosowanych sposobow motywowania (M=3,15; Me=3,00).

Rozktady wynikow wskazujg, ze niezaleznie od tego, czy respondenci oceniali sposoby
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motywowania pozytywnie, czy negatywnie, poziom ich ogoélnego zadowolenia z pracy
pozostawat zblizony.

Pozostale analizowane zmienne wykazaty juz walor istotno$ci statystycznej. Po
pierwsze, wykryto zwigzek pomigdzy ogolng oceng zadowolenia a czestotliwoscig
odczuwanego zniechecenia do wykonywania pracy w obecnym miejscu zatrudnienia.
Uzyskane wyniki wskazuja na istotng statystycznie ujemng zalezno$¢ pomiedzy
zmiennymi (t=—0,227; p=0,003; p=-0,255; p=0,005). Ogoélny poziom zadowolenia
Zpracy byl umiarkowanie wysoki (M=3,29; Me=4,00), natomiast czestotliwos¢
odczuwanego zniechecenia ksztattowala si¢ na poziomie umiarkowanym (M=3,25;
Me=3,00). Rozktady wynikdéw wskazuja, ze osoby rzadziej doswiadczajace zniechecenia
deklarowaly wyzszy poziom zadowolenia z pracy, podczas gdy czestsze odczuwanie
zniechgcenia wigzato si¢ z nizszymi ocenami satysfakcji zawodowe;.

Kolejna analiza dotyczyta zwigzku pomiedzy ogdlng oceng zadowolenia z pracy
a rozwazaniem w ostatnim czasie zmiany miejsca pracy lub odejscia z uczelni. W celu
weryfikacji tej zaleznosci zastosowano nieparametryczne wspotczynniki korelacji rang.
Uzyskane wyniki wskazuja na istotng statystycznie ujemng zalezno$¢ pomigdzy
analizowanymi zmiennymi (1=—0,210; p=0,006; p=—0,252; p=0,006). Analiza poziomu
zmiennych pokazuje, ze zar6wno ogolne zadowolenie z pracy, jak i1 sktonnos¢ do
rozwazania zmiany miejsca zatrudnienia ksztattowaly si¢ na umiarkowanym poziomie
(zadowolenie z pracy M=3,29; Me=3,00; rozwazanie zmiany pracy M=3,18; Me=3,00).
Mimo zblizonych warto$ci miar tendencji centralnej, kierunek zalezno$ci pomigdzy
zmiennymi okazat si¢ jednoznaczny. Rozktady wynikow wskazuja, ze osoby
niedeklarujagce rozwazan dotyczacych odejScia z uczelni osiagaly wyzsze oceny
zadowolenia z pracy. Z kolei czgstsze refleksje tego typu wigzaty si¢ z nizszymi ocenami
satysfakcji zawodowej, co potwierdza negatywny charakter zaobserwowanej zaleznosci.

W dalszej kolejnosci przeanalizowano zwigzek pomiedzy ogoélng oceng
zadowolenia z pracy a oceng skutecznoSci motywowania przez bezposredniego
przetozonego. W celu weryfikacji tej zalezno$ci zastosowano nieparametryczne
wspotczynniki korelacji rang. Uzyskane wyniki wskazuja na istotng statystycznie
dodatnig zalezno$¢ pomiedzy analizowanymi zmiennymi (t=0,302; p<0,001; p=0,347;
p<0,001). Analiza poziomu zmiennych pokazuje, ze zaréwno ogo6lny poziom
zadowolenia z pracy, jak i ocena skutecznos$ci motywowania przez przetozonego
ksztattowaty si¢ na umiarkowanym poziomie (zadowolenie z pracy M=3,29; Me=3,00;

skuteczno$¢ motywowania: M=3,33; Me=3,00). Zblizone wartosci miar tendencji
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centralnej nie zmieniaja jednak faktu, ze pomiedzy zmiennymi wystapita wyrazna
zalezno$¢ o dodatnim kierunku. Rozktady wynikoéw wskazuja, ze wyzszemu poziomowi
zadowolenia z pracy towarzyszyta bardziej pozytywna ocena dziatah motywacyjnych
podejmowanych przez bezposredniego przetozonego. Oznacza to, ze lepsze postrzeganie
skuteczno$ci motywowania wigzato si¢ z wyzszg satysfakcja zawodowa respondentdw.

Istotng statystycznie dodatnig zalezno$¢ stwierdzono réwniez pomiedzy ogdlng
oceng zadowolenia z pracy a poczuciem sensu i znaczenia spotecznego pracy nauczyciela
akademickiego (1=0,458; p<0,001; p=0,503; p<0,001). Respondenci w wysokim stopniu
postrzegali swoja prace jako sensowng i spotecznie znaczaca (M=3,78; Me=4,00), przy
jednocze$nie umiarkowanie wysokim poziomie ogélnego zadowolenia z pracy (M=3,29;
Me=4,00). Rozktady wynikow wskazuja, Ze osoby przypisujace swojej pracy wyzszy
sens i znaczenie spoleczne osiggaty wyzsze poziomy satysfakcji zawodowej.

Z kolei najsilniejszg zalezno$¢ odnotowano pomiedzy ogolng oceng zadowolenia
z pracy a afektywnym stosunkiem do niej, mierzonym jako deklarowany poziom lubienia
pracy nauczyciela akademickiego. W celu weryfikacji tej zaleznoSci rowniez
zastosowano nieparametryczne wspotczynniki korelacji rang Spearmana (p) oraz
Kendalla (t) Uzyskane wyniki wskazuja na istotng statystycznie dodatnig zalezno$¢
0 duzej sile (t=0,628; p<0,001 oraz p=0,684; p<0,001).

Analiza poziomu zmiennych pokazuje, ze zarowno ogolne zadowolenie z pracy,
jak 1 deklarowany poziom lubienia wykonywanej pracy ksztaltowaly si¢ na relatywnie
wysokim poziomie (zadowolenie z pracy M=3,29; Me=4,00; lubienie pracy M=3,63;
Me=4,00). Zblizone wartosci miar centralnych wskazuja na wyraznie pozytywny
stosunek respondentow do wykonywanej pracy. Rozklady wynikéw potwierdzaja, ze
osoby deklarujace wyzszy poziom afektywnego przywiagzania do wykonywanego zawodu
uzyskiwaly jednocze$nie wyzsze oceny ogoélnego zadowolenia z pracy. Wynik ten
wskazuje na silne powigzanie emocjonalnego stosunku do pracy z jej ogdlng oceng.

Na koniec przeanalizowano zwigzek pomiedzy zadowoleniem a oceng
perspektyw zawodowych w obecnej uczelni w ciggu najblizszych trzech latach. Uzyskane
wyniki wskazuja na istotng statystycznie dodatnig zalezno$¢ o umiarkowanej sile
(=0,357; p<0,001; p=0,396; p<0,001). Respondenci oceniajagcy swoje perspektywy
zawodowe jako bardzo zle lub raczej zte charakteryzowali si¢ nizszym poziomem
zadowolenia z pracy (M=2,25; Me=2,00), natomiast osoby oceniajace je jako raczej dobre
lub bardzo dobre osiagaly wyraznie wyzsze warto$ci miar centralnych (M=3,52; Me=4,00

oraz M=4,25; Me=4,50).
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Uzyskane wyniki badan ankietowych wskazuja, ze ogoélne zadowolenie z pracy
nauczycieli akademickich pozostaje istotnie powigzane przede wszystkim z czynnikami
0 charakterze afektywnym i poznawczym, takimi jak lubienie wykonywanej pracy,
poczucie sensu 1 znaczenia spolecznego zawodu oraz pozytywna ocena przysztych
perspektyw zawodowych. Umiarkowane, lecz istotne znaczenie majg rowniez relacje
Z bezposrednim przetozonym oraz brak zniechgcenia i intencji odejscia z uczelni.
Jednoczesnie brak istotnej zalezno$ci pomigedzy ogdlnym zadowoleniem z pracy a oceng
formalnych sposobéw motywowania sugeruje, ze mechanizmy instytucjonalne moga
odgrywa¢ mniejsza rol¢ niz indywidualne do$wiadczenia, postawy 1 relacje
interpersonalne w ksztattowaniu satysfakcji zawodowej nauczycieli akademickich.

Uzupetnieniem wynikow badan ankietowych sa wnioski ptynace z analizy
wypowiedzi oséb pelnigcych funkcje kierownicze w uczelniach niepublicznych, ktore
pozwalaja lepiej zrozumie¢ zrodta omawianej kategorii.

Respondenci uczestniczacy w badaniach jakosciowych oceniali ogélny poziom
zadowolenia swoich podwtadnych jako relatywnie wysoki, jednak wyraznie
zrdznicowany. Podkreslano, Ze satysfakcja zawodowa cze$ciej wynika z charakteru
pracy, relacji interpersonalnych oraz atmosfery panujacej w jednostce niz z warunkéw
materialnych. Wskazywano réwniez, ze nauczyciele akademiccy czerpig zadowolenie
z kontaktu ze studentami, mozliwosci dzielenia si¢ wiedzg oraz autonomii w realizacji
zaje¢ dydaktycznych.

Jednoczesnie respondenci zwracali uwage, ze poziom zadowolenia obniza si¢
W sytuacjach przecigzenia obowigzkami, braku stabilno$ci zatrudnienia oraz w okresach
nasilonych zmian organizacyjnych. W takich przypadkach zadowolenie z pracy
przyjmuje charakter sytuacyjny i moze ulega¢ czasowym wahaniom. Potwierdzenie

powyzszych wnioskow stanowig fragmenty wypowiedzi przedstawione w tabeli 29.
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Tabela 29. Zadowolenie z wykonywanej pracy nauczycieli akademickich —
perspektywa oséb funkcyjnych uczelni niepublicznych

Obszar zadowolenia Wybrane wypowiedzi respondentow

Ogolny poziom ,Ogolnie rzecz biorac, wigkszo$¢ wykladowcow jest

zadowolenia zadowolona ze swojej pracy, szczegoOlnie z samego faktu
nauczania i kontaktu ze studentami”.

Zrodla satysfakeji ,»Najwigkszg satysfakcje daje im sama praca dydaktyczna —

pozamaterialnej mozliwo$¢ przekazywania wiedzy i1 obserwowania rozwoju
studentow””.

Atmosfera pracy ,» W matych zespotach dobra atmosfera i bezposrednie
relacje czesto rekompensujg ograniczenia finansowe”.

Zroéznicowanie »Zadowolenie z pracy jest bardzo rézne — duzo zalezy od

zadowolenia formy zatrudnienia i stabilnosci, jakg dany pracownik ma
na uczelni”.

Czynniki obnizajace | ,,Zadowolenie spada gtownie wtedy, gdy pojawia si¢

zadowolenie przecigzenie obowigzkami albo brak jasnych zasad
organizacyjnych”.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan jako$ciowych.

Zarysowane powyzej obszary zadowolenia z pracy tworza kontekst dla dalszych

analiz poswieconych afektywnemu stosunkowi nauczycieli akademickich do

wykonywanej pracy.

Stosunek afektywny

W badaniach empirycznych postanowiono rowniez zglebi¢ kwestie afektywnego
stosunku do wykonywanej pracy, ktoéry zmierzono pytaniem ,,Czy lubi Pani/Pan
wykonywa¢ pracg nauczyciela akademickiego?”. Najczgéciej deklarowang postawa byt
umiarkowanie pozytywny stosunek do pracy — odpowiedz ,,raczej tak” wskazato 41,7%
badanych, a nast¢pnie ,,zdecydowanie tak” — 18,3%. L.acznie 60,0% ogoétu deklarowato
pozytywny stosunek do wykonywanej pracy. Postawe neutralng (,,trudno powiedzie¢”)
o$wiadczyto 26,7% badanych.

Postawy negatywne wobec wykonywanej pracy wystgpowaly relatywnie rzadko
— odpowiedz ,,raczej nie” wskazato 11,7% respondentow, natomiast ,,zdecydowanie nie”
1,7% (tacznie 13,4%). Uzyskane wyniki wskazuja, ze w badanej grupie dominujg
pozytywne postawy, co potwierdzaja rowniez miary tendencji centralnych (M=3,63;

Me=4; SD=0,97). Rozktad odpowiedzi badanych stanowi tres¢ wykresu 10.
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Czy lubi PanilPan wykonywac¢ swoja prace nhauczyciela akademickiego?

E Zdecydowanie nie
W Raczej nie
ETrudno powiedzied
W Raczej tak
W Zdecydowanie tak

Wykres 10. Stosunek badanych do wykonywania pracy nauczyciela akademickiego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

W dalszej cze$ci pracy przeanalizowano zréznicowanie deklarowanego lubienia
wykonywania pracy nauczyciela akademickiego w zalezno$ci od wybranych cech
spoteczno-zawodowych respondentdw, postugujac si¢ tym samym zestawem zmiennych.
W pierwszej kolejno$ci zbadano zrdznicowanie postaw w zaleznosci od pici
respondentow. Zastosowany test U Manna-Whitneya wykazal istotng statystycznie
réznice pomiedzy kobietami i m¢zczyznami (U=1163,00; Z=2,11; p=0,035). Analiza
rozktadow procentowych wskazuje, ze kobiety czes$ciej niz mezczyzni deklarowatly
pozytywny stosunek do wykonywanej pracy. Odpowiedz ,,raczej tak” wskazato 42,3%
kobiet oraz 38,9% mgzczyzn, natomiast odpowiedz ,,zdecydowanie tak” — odpowiednio
22,6% kobiet 1 8,3% mezczyzn. Ci drudzy z kolei czgsciej wybierali odpowiedz ,.trudno
powiedzie¢” (36,1% do 22,6%). Uzyskane wyniki mozna potwierdzi¢ danymi
przedstawionymi na wykresie 11.
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Czy lubi PanilPan wykonywa¢ swoja prace nauczyciela
akademickiego?

Wykres 11. Stosunek badanych do wykonywania pracy nauczyciela akademickiego
w zaleznosci od plci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Jesli chodzi o wiek respondentow, to nie wykryto istotnych statystycznie
zalezno$ci w kontekscie afektywnego stosunku do pracy (p=0,401). Podobnie bylo przy
analizie takich czynnikow, jak stopien lub tytul naukowy (p=0,142), zajmowane
stanowisko (p=0,829), forma zatrudnienia (p=0,412) oraz staz pracy w szkolnictwie
wyzszym (p=0,582), Oznacza to, ze czynniki te nie réznicujg istotnie deklarowanego
lubienia wykonywania pracy nauczyciela akademickiego, cho¢ w przypadku tego
ostatniego wskaza¢ mozna na nieznaczng tendencje¢ wzrostu ocen wraz z wydtuzaniem
si¢ stazu zawodowego (1-5 lat M=3,54; 6-10 lat M=3,57; 11 lat i wigcej M=3,77,
natomiast Me=4,00 dla wszystkich grup).

Inaczej bylo juz w przypadku deklaracji pracy w uczelni niepublicznej jako
podstawowym miejscu zatrudnienia. Test U Manna-Whitney wykazal istotng
statystycznie roznice pomiedzy poroOwnywanymi grupami (U=1187,00; Z=-3,05;
p=0,002). Wsrdd respondentdw, dla ktorych uczelnia niepubliczna stanowi podstawowe
miejsce pracy, dominowaty odpowiedzi pozytywne — ,raczej tak” wskazato 47,2%
badanych, a ,,zdecydowanie tak” 23,6%. W grupie respondentéw, dla ktérych uczelnia
niepubliczna nie jest podstawowym miejscem pracy, czesciej pojawiaty si¢ odpowiedzi
»trudno powiedzie¢” (35,4%) oraz odpowiedzi negatywne (lacznie 20,9%). Wyniki te
wskazuja, ze uznawanie uczelni niepublicznej za gtowne miejsce zatrudnienia wigze si¢
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z bardziej pozytywnym stosunkiem do wykonywania pracy nauczyciela akademickiego,

co potwierdzaja dane zamieszczone na wykresie 12.
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Czy lubi PanilPan wykonywac swojg prace nauczyciela
akademickiego?

Wykres 12. Stosunek badanych do wykonywania pracy nauczyciela akademickiego
w zaleznosci od podstawowego miejsca zatrudnienia

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W dalszej kolejnosci przeanalizowano zwigzki pomiedzy deklarowanym
lubieniem wykonywania pracy nauczyciela akademickiego a zmiennymi odnoszacymi si¢
do ocen s$rodowiska pracy oraz intencji zawodowych. Zastosowane w tym celu testy
nieparametryczne nie wykryly Zadnych istotnych statystycznie réznic pomigdzy
stosunkiem do pracy a oceng sposobéw motywowania nauczycieli akademickich
w aktualnym miejscu pracy (1=—0,074; p=0,346 oraz p=~0,079; p=0,392). Jednoczesnie
og6lny poziom lubienia wykonywania pracy ksztattowat si¢ na umiarkowanie wysokim
poziomie (M=3,63; Me=4,00), a ocena sposobow motywowania byla zblizona
niezaleznie od tego, czy respondenci oceniali je pozytywnie, neutralnie czy negatywnie
(np. dla odpowiedzi ,,raczej pozytywnie” M=3,83; Me=4,00 oraz ,raczej negatywnie”
M=3,56; Me=4,00).

Podobnie bylo w przypadku kolejnej analizowanej zmiennej — rozwazaniu
W ostatnim czasie zmiany miejsca pracy lub odejscia z uczelni (t=-0,134; p=0,080 oraz
p=~0,160; p=0,081). Oznacza to, ze afektywny stosunek do pracy nie pozostaje

W bezposrednim i istotnym statystycznie zwigzku z deklarowanymi intencjami odej$cia
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z pracy. Jednocze$nie najwyzsze wartosci $rednich i median odnotowano wsrdd osob
deklarujacych, ze zdecydowanie nie maja takich refleksji (M=4,36; Me = 4,50), natomiast
nizsze wsrod osob myslacych o zmianie (,,zdecydowanie tak” M=3,56; Me=3,00), co
wskazuje na kierunkowa, cho¢ statystycznie nieistotng tendencje.

Z kolei slaba, lecz istotng statystycznie zalezno$¢ odnotowano pomigdzy
lubieniem wykonywania pracy a czestotliwoscig odczuwanego zniechecenia do realizacji
obowiazkow zawodowych. Zalezno$¢ ta miata charakter ujemny 1 wskazywata, ze wraz
ze wzrostem poziomu lubienia wykonywanej pracy maleje czestotliwos¢ odczuwanego
Zniechgcenia (t=—0,155; p=0,045), przy czym w drugim zastosowanym ujeciu
analitycznym nie uzyskano istotnosci statystycznej (p=—0,177; p=0,053).0g6Iny poziom
lubienia pracy pozostawal umiarkowanie wysoki (M=3,63; Me=4,00), przy czym osoby
deklarujace rzadsze odczuwanie znieche¢cenia charakteryzowatly si¢ wyzszymi ocenami
lubienia pracy (np. ,,rzadko” M=3,96; Me=4,00 oraz ,nigdy”: M=3,44; Me=4,00),
natomiast czestsze zniechecenie wigzato si¢ z nizszymi ocenami (np. ,,czgsto” M=3,33;
Me=3,00).

Kolejna analiza dotyczyta zwigzku pomiedzy lubieniem wykonywania pracy
aoceng skutecznosci motywowania przez bezposredniego przetozonego. Uzyskane
wyniki wskazuja na istotng statystycznie dodatnig zalezno$¢ pomigdzy zmiennymi
(1=0,240; p=0,002 oraz p=0,269; p=0,003). Sredni poziom lubienia pracy byt
umiarkowanie wysoki (M=3,63; Me=4,00), przy czym respondenci deklarujacy, ze
przetozony raczej lub zdecydowanie skutecznie ich motywuje, zaznaczali wyzsze oceny
(np. ,raczej tak” M=3,95; Me=4,00 oraz ,,zdecydowanie tak” M=3,83; Me=4,50) niz
osoby oceniajace motywowanie negatywnie (np. ,,zdecydowanie nie”: M=3,50;
Me=3,00).

Istotnie silniejszy zwigzek ujawnit si¢ pomigdzy omawiang zmienng a poczuciem
sensu 1 spolecznego znaczenia pracy nauczyciela akademickiego (1=0,560; p<0,001 oraz
p=0,624; p<0,001). Ogbélny poziom poczucia sensu i znaczenia pracy byt relatywnie
wysoki (M=3,63; Me=4,00), przy czym wraz ze wzrostem stopnia lubienia wykonywanej
pracy systematycznie rosty rowniez $rednie i mediany ocen jej sensu (np. ,,raczej tak”
M=3,78; Me=4,00 oraz ,,zdecydowanie tak”” M=4,46; Me=4,50).

Ostatnia analiza dotyczyla relacji pomigdzy afektywnym stosunkiem do pracy,
a oceng wilasnych perspektyw zawodowych w obecnej uczelni w najblizszych trzech
latach. Uzyskane wyniki wskazujg na istotng statystycznie dodatnig zaleznos¢ (t=0,312;

p<0,001 oraz p=0,346; p<0,001). Respondenci oceniajacy swoje perspektywy zawodowe
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jako raczej dobre (M=4,04; Me=4,00) lub bardzo dobre (M=4,25; Me=5,00)
charakteryzowali si¢ wyraznie wyzszym poziomem lubienia wykonywanej pracy niz
osoby postrzegajace je jako raczej zte (M=2,83; Me=2,50) lub bardzo zte (M=3,50;
Me=3,50).

Uzyskane wyniki daja podstawe by wnioskowad, ze afektywny stosunek do pracy
nauczyciela akademickiego pozostaje w najsilniejszym zwigzku z wewngtrznymi
I znaczeniowymi aspektami pracy, takimi jak poczucie sensu, spotecznego znaczenia oraz
pozytywna ocena przysztych perspektyw zawodowych. Zalezno$ci te majg charakter
istotny statystycznie oraz umiarkowany do silnego. Stabsze zwigzki obserwowane sg
w odniesieniu do czynnikow organizacyjnych i behawioralnych, takich jak sposoby
motywowania czy czgstotliwos$¢ odczuwanego zniechecenia. Jednoczesnie brak istotnej
korelacji pomig¢dzy lubieniem pracy a intencjami odej$cia z uczelni pokazuje wyrazng
roéznicg migdzy afektywnym stosunkiem do pracy a decyzjami dotyczacymi mobilnosci
zawodowej.

W dalszej czegsci kwestionariusza respondenci zostali poproszeni o oceng swojego
stosunku do wybranych obszaréw aktywnosci zawodowej nauczyciela akademickiego,
obejmujacych prace naukowsa, dydaktyczng oraz dziatalnos¢ organizacyjng. Ze wzgledu
na opisowy charakter tych zmiennych oraz ich funkcje¢ uzupelniajacg wobec analizy
ogodlnego stosunku do wykonywania pracy nauczyciela akademickiego, ograniczono si¢
do analizy rozktadow brzegowych odpowiedzi, bez przeprowadzania dalszych pordwnan
miedzygrupowych.

Jak wykazano w czg¢sci teoretycznej dysertacji, praca nauczyciela akademickiego
ma charakter wielowymiarowy 1 obejmuje zrdznicowane obszary aktywnoS$ci
zawodowej, ktdre nie zawsze sg oceniane w jednakowy sposob. Oprocz realizacji zadan
dydaktycznych, istotnym elementem tej pracy sa rowniez obowiazki zwigzane
Z prowadzeniem dziatalnos$ci naukowej oraz wykonywaniem zadah organizacyjnych na
rzecz uczelni. Poszczegdlne komponenty moga roézni¢ si¢ pod wzgledem poziomu
obcigzenia, autonomii, prestizu oraz subiektywnej satysfakcji, jaka przynosza
nauczycielom akademickim. W zwiazku z tym, obok analizy ogdlnego stosunku do
wykonywanej pracy, zasadne bylo uwzglednienie bardziej szczegdtowe) perspektywy,
obejmujacej postawy respondentow do wybranych obszaréw aktywnosci zawodowe;j
nauczyciela akademickiego.

Rozktad odpowiedzi dotyczacych stosunku ankietowanych do pracy naukowej

wskazuje na umiarkowanie pozytywne nastawienie. Najczesciej deklarowang
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odpowiedziag byto ,raczej tak”, ktorg wskazato 40,0% respondentow. Kolejne 20,8%
badanych zadeklarowato odpowiedz ,,zdecydowanie tak”, co oznacza, ze tacznie 60,8%
respondentoéw prezentuje pozytywny stosunek do wykonywania pracy naukowe;.
Postawe neutralng (,,trudno powiedzie¢”) wyrazito 24,2% og6tu, co moze wskazywac na
ambiwalentng lub zroéznicowang postawe do tej sfery aktywno$ci zawodowe;.
Odpowiedzi negatywne wystepowaly rzadziej — 13,3% respondentow wskazato ,,raczej
nie”, natomiast jedynie 1,7% zadeklarowalo ,,zdecydowanie nie” (lacznie 15,0%). Na

wykresie 13 przedstawiono procentowy rozklad odpowiedzi.

Czy lubi PanilPan wykonywac swoja prace naukowa?

E Zdecydowanie nie
W Raczej nie
ETrudno powiedzied
W Raczej tak
W Zdecydowanie tak

Wykres 13. Stosunek respondentéw do pracy naukowej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Jesli chodzi o kolejny analizowany obszar, tj. dzialalno§¢ dydaktyczna, uzyskane
odpowiedzi wskazuja na wyraznie pozytywne nastawienie badanych. Najczesciej
wybierang odpowiedzig bylo ,raczej tak”, ktorg zadeklarowato 45,8% respondentow.
Dodatkowo 22,5% badanych wskazato ,,zdecydowanie tak”, co oznacza, ze tacznie
68,3% respondentow przejawia postawy pozytywne wobec omawianej kwestii. Postawe
neutralng (,trudno powiedzie¢”) wyrazito 18,3% badanych, natomiast odpowiedzi
negatywne wystgpowaty stosunkowo rzadko. Odpowiedz ,,raczej nie” wskazato 10,0%
respondentéw, a ,,zdecydowanie nie” jedynie 3,3% (tacznie 13,3%). Uzyskane wyniki,
daja podstawy by sadzi¢, ze praca dydaktyczna jest najbardziej pozytywnie ocenianym

obszarem aktywnosci zawodowej nauczycieli akademickich, charakteryzujacym si¢
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najwyzszym odsetkiem odpowiedzi pozytywnych oraz relatywnie niskim udzialem

postaw negatywnych. Wniosek ten potwierdzaja dane przedstawione na wykresie 14.

Czy lubi PanilPan wykonywac swoja prace dydaktyczna?

E zdecydowanie nie
W Raczej nie
ETrudno powiedzieé
W Raczej tak

M Zdecydowanie tak

Wykres 14. Stosunek respondentéw do pracy dydaktycznej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Jesli chodzi o ostatni komponent obowigzkéw w pracy nauczyciela
akademickiego, tj. kwestie organizacyjne, rozktad odpowiedzi wskazuje na bardziej
zréznicowane postawy respondentdw niz w przypadku pracy dydaktycznej i naukowe;.
Najczesciej wybierang odpowiedzig bylo ,,raczej tak”, ktérg zaznaczyto 37,5% badanych.
Odpowiedz ,,zdecydowanie tak” zadeklarowalo 14,2% respondentéw, co oznacza, ze
tacznie 51,7% ogodtu wyraza pozytywny stosunek do wykonywania pracy organizacyjnej.
Jednoczesnie stosunkowo wysoki odsetek respondentdw zajmuje postaw¢ neutralng —
»trudno powiedzie¢” — 27,5% badanych. Odpowiedzi negatywne pojawiaty si¢ czesciej
niz w przypadku pozostatych analizowanych obszarow pracy, np. ,raczej nie”
zadeklarowato 19,2% respondentow.

Takie wyniki dajg asumpt do przypuszczen, ze praca organizacyjna jest oceniana
mniej jednoznacznie niz praca dydaktyczna i naukowa, co moze wskazywaé na jej
wicksze obcigzenie lub mniejszg satysfakcjonujaca role w codziennej aktywnosci
zawodowej nauczycieli akademickich. Na wykresie 15 przedstawiono procentowe dane

odzwierciedlajace oceny respondentow.
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Czy lubi PanilPan wykonywac swoja prace dotyczaca spraw organizacyjnych?

E Zdecydowanie nie
B Raczgj nie

B Trudno powiedzieé
B Raczej tak

B Zdecydowanie tak

Wykres 15. Stosunek respondentéw do pracy organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Uzupetnieniem wynikéw badan ankietowych sag wypowiedzi os6b funkcyjnych,
ktore pozwalajg uchwyci¢ afektywny wymiar postaw nauczycieli akademickich wobec
swojej pracy. Respondenci biorgcy udziat w badaniach jakosciowych podkreslali, ze
nauczyciele akademiccy czesto deklaruja pozytywny, emocjonalny stosunek do
wykonywanej pracy, niezaleznie od oceny warunkéw organizacyjnych i finansowych.
Lubienie pracy wynikato przede wszystkim z jej charakteru, mozliwos$ci kontaktu ze
studentami oraz poczucia sensu realizowanych dziatan dydaktycznych.

Wypowiedzi interlokutorow wywiadow swobodnych wskazuja, ze nawet
W sytuacjach obnizonego zadowolenia z warunkow zatrudnienia nauczyciele akademiccy
zachowujg pozytywne nastawienie do samej istoty pracy, co $wiadczy o silnym
zakorzenieniu motywacji wewngtrznej. W celu potwierdzenia powyzszych konstatacji

przedstawiono wybrane wypowiedzi stanowigce tres¢ tabeli 30.
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Tabela 30. Afektywny stosunek nauczycieli akademickich do wykonywanej pracy —
perspektywa oséb funkcyjnych

Aspekt afektywny Wybrane wypowiedzi respondentow

Pozytywne nastawienie do ,Nawet jesli narzekajg na warunki, to samg prace

pracy dydaktycznej dydaktyczng naprawdg lubig”.

Kontakt ze studentami »Kontakt ze studentami daje im duzo satysfakcji
1 sprawia, ze chca dalej pracowaé na uczelni”.

Sens i znaczenie pracy ,» 10 jest praca, ktora daje poczucie sensu, bo widza
realny wplyw na mtodych ludzi”.

Oddzielenie pracy od ,»Czesto stysze, ze lubig uczy¢, tylko nie zawsze

warunkow lubig to, w jakich warunkach muszg to robi¢”.

Trwalo$é afektywnego »Nawet przy zmeczeniu czy frustracji rzadko

stosunku moéwia, ze nie lubig tej pracy jako takiej”.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan jakosciowych.

Utrwalony, pozytywny stosunek afektywny do pracy dydaktycznej stanowi tlo dla
dalszych rozwazan poswieconych czynnikom sprzyjajacym zniecheceniu do

wykonywania pracy.

Zniechecenie do wykonywanej pracy

Oproécz pozytywnych aspektow stosunku do pracy, takich jak ogdlne zadowolenie
czy afektywne przywigzanie do zawodu, istotnym elementem do$wiadczenia
zawodowego nauczycieli akademickich jest rowniez wystgpowanie negatywnych stanow
emocjonalnych. Zniechg¢cenie do wykonywanej pracy moze stanowi¢ wazny sygnatl
obcigzenia psychicznego, wypalenia zawodowego Iub obnizonej motywacii,
a jednoczesnie pozostawac w relacji z innymi wymiarami roli zawodowe;.

W zwiazku z powyzszym, w dalszej czgsci analizy podjeto probe okreslenia
czestosci odczuwanego zniechecenia do wykonywanej pracy w obecnym miegjscu
zatrudnienia. Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ tego doswiadczenia na skali
czestotliwosci, obejmujacej odpowiedzi od ,,nigdy” do ,,bardzo czesto”, z mozliwoscig
wskazania odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”.

Na wykresie 16 zaprezentowano rozktad odpowiedzi, ktéry wskazuje, ze
najczesciej deklarowanym poziomem zniechecenia bylo odczuwanie go ,,czasami”
(45,8%), co sugeruje, ze dla znacznej czgsci ma ono charakter okresowy, a nie trwaty.
Relatywnie duza grupa respondentéw wskazata rowniez odpowiedz ,,rzadko” (22,5%),
co moze S$wiadczy¢ o generalnie umiarkowanym nasileniu tego do$wiadczenia.
Jednoczes$nie 15,0% badanych deklarowalo, ze zniechecenie odczuwa czesto, natomiast
odpowiedzi skrajne pojawiaty si¢ rzadziej — ,,bardzo czgsto” wskazato 4,2%, a ,,nigdy”
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7,5% respondentéw. Niewielki odsetek ankietowanych wybralo odpowiedz ,.trudno
powiedzie¢” (5,0%), co moze wskazywaé na ambiwalentny lub zmienny charakter tego

doswiadczenia.

Jak czesto odczuwa PanilPan zniechecenie do wykonywania swojej pracy w obecnym miejscu zatrudnienia?
Enigdy

W Rzadko

@ czasami

W cCzesto

W Bardzo czesto

W Trudno powiedzieé

Wykres 16. Czestos¢ odczuwania zniechecenia do wykonywania pracy w obecnym
miejscu zatrudnienia

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Dla poglebienia omawianej zmiennej przeprowadzono seri¢ analiz
nieparametrycznych, majacych na celu sprawdzenie, czy poziom deklarowanego
zniechgcenia rozni si¢ w zalezno$ci od wybranych cech socjodemograficznych
I zawodowych respondentow.

Nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic w czestosci odczuwanego
zniechecenia do wykonywania pracy w zaleznos$ci od pflci respondentéw (U=1432,0;
7=—0,486; p=0,627). W obu grupach odnotowano zblizony, umiarkowany poziom
deklarowanego zniechgcenia do pracy na poziomie Srednim (Me=3,00). Istotne
statystycznie réznice ujawniono natomiast analizujgc omawiang zmienng w kontekscie
wieku badanych (H(2)=7,023; p=0,030). Analiza statystyk opisowych wskazuje, ze
najnizszy poziom zniech¢cenia deklarowaly osoby w wieku 51 lat i wigcej (Me=2,00 przy
Me=3,00 dla pozostalych grup). Wyniki te sugerujg, ze starsi respondenci rzadziej
odczuwajg zniechecenie do wykonywania pracy w poroéwnaniu z mlodszymi

pracownikami akademickimi. Warto jednak przyzna¢, ze uzupelniajace analizy
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korelacyjne nie potwierdzity istnienia istotnej, liniowej zalezno$ci pomigdzy zmiennymi
(p=0,119; p=0,197 oraz 1=—0,110; p=0,178), co wskazuje, ze zaobserwowany efekt ma
charakter grupowy, a nie monotoniczny.

Analiza czestoSci odczuwanego zniechecenia do wykonywanej pracy nie
wykazala istotnych statystycznie réznic zwigzanych z przebiegiem kariery zawodowej
respondentéw ani z kontekstem ich zatrudnienia. W odniesieniu do stazu pracy
W szkolnictwie wyzszym zaobserwowane odchylenia miaty charakter niewielki i nie
znalazty potwierdzenia statystycznego (H(2)=1,641; p=0,440; Me=3,00). Brak zaleznosci
potwierdzity rowniez analizy korelacyjne, ktore nie wskazaly na istotne powigzania
pomigdzy dlugos$cig stazu pracy a poziomem zniechecenia (p=—0,111; p=0,226 oraz
1=—0,099; p=0,211). Podobnie forma zatrudnienia w obecnej uczelni nie réznicowata
analizowanej zmiennej, a sposob jej postrzegania pozostawal zblizony niezaleznie od
rodzaju umowy (H(2)=0,130; p=0,937; Me=3,00). Brak istotnych réznic odnotowano
réwniez w odniesieniu do tego, czy uczelnia niepubliczna stanowita podstawowe miejsce
pracy respondenta (U=1530,0; Z=—1,125; p=0,260; Me=3,00).

Czgstos¢ odczuwanego zniechgcenia nie byla takze istotnie zréznicowana ze
wzgledu na przynalezno$¢ do grupy pracownikow uczelni (badawczej, badawczo-
dydaktycznej lub dydaktycznej), a réznice pomiedzy nimi miaty charakter niewielki
I niespojny interpretacyjnie (H(2)=0,731; p=0,694; Me=3,00). Rowniez posiadany
stopien lub tytul naukowy nie wigzal si¢ z istotnym zrdoznicowaniem czestosci
odczuwanego zniechecenia (H(4)=0,085; p=0,999; Me=3,00), co potwierdzily analizy
korelacyjne, niewskazujace na istnienie zalezno$ci pomiedzy zmiennymi (p=0,000;
p=0,999 oraz 1=—0,001; p=0,989). Ze wzgledu na niewystarczajaca liczebnos¢ w czesci
kategorii zmiennej ,,zajmowane stanowisko” nie byto mozliwe przeprowadzenie testow
nieparametrycznych.

Wobec wzglednej jednorodnosci poziomu zniechecenia w badanej grupie zasadne
bylo rozszerzenie analizy o relacyjne uwarunkowania funkcjonowania zawodowego
respondentow, w  szczegolnosci  dotyczace sposobow motywowania  przez
bezposredniego przetozonego. Uzyskane wyniki wskazuja na istotng statystycznie
ujemng zalezno$¢ pomiedzy oceng skuteczno$ci motywowania przez bezposredniego
przetozonego a czestotliwoscig odczuwanego zniechecenia do wykonywania pracy
(t=—0,221; p=0,004 oraz p=—0,253; p=0,005). Oznacza to, ze bardziej pozytywna ocena
dziatah motywacyjnych przelozonego wigzata si¢ z rzadszym do$wiadczaniem

zniechecenia w pracy. Analiza miar tendencji centralnej wskazuje, ze ogo6lna ocena
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skuteczno$ci motywowania przez bezposredniego przelozonego ksztattowata si¢ na
umiarkowanym poziomie (M=3,17; Me=3,00). Jednoczesnie cz¢stotliwos¢ odczuwanego
zniechecenia do wykonywania pracy byla zrdéznicowana w zaleznosci od ocen
motywowania przetozonego. Najwyzsze wartosci odnotowano ws$rdd o0sob
deklarujacych, ze nigdy lub rzadko odczuwaja zniechecenie (np. ,,nigdy” M=3,33;
Me=3,00; ,,rzadko” M=3,48; Me=4,00), natomiast najnizsze w grupach respondentow
wskazujacych, ze taki stan pojawia si¢ czesto lub bardzo czesto (,,czg¢sto” M=2,94;
Me=3,00; ,,bardzo czgsto” M=2,20; Me=1,00).

Przeprowadzona analiza nie wykazala istotnej statystycznie zalezno$ci pomigdzy
czestotliwoscig odczuwanego zniechgcenia do wykonywania pracy a oceng wiasnych
perspektyw zawodowych w obecnej uczelni w najblizszych trzech latach (t=—0,087;
p=0,271 oraz p=—0,100; p=0,279). Ocena perspektyw zawodowych w badanej grupie
ksztattowata si¢ na umiarkowanym poziomie (M=3,16; Me=3,00) i pozostawata
wzglednie stabilna niezaleznie od czestosci do§wiadczanego zniechegcenia. Zar6wno
wsrod respondentow deklarujacych brak lub rzadkie odczuwanie zniechecenia, jak
I w grupach wskazujacych na jego czestsze wystgpowanie, wartoSci ocen perspektyw
zawodowych byty zblizone (np. ,,nigdy” M=3,11; Me=3,00; ,,rzadko” M=3,41; Me=3,00;
»czesto” M=3,06; Me=3,00; ,,bardzo czesto” M=3,00; Me=3,00).

Uzyskane wyniki pozwalaja przypuszcza¢, ze zniechgcenie do pracy jest
w wigkszym stopniu zwigzane z biezacym kontekstem organizacyjnym i relacyjnym niz
z dlugofalowg oceng przysztosci zawodowej, ktora wydaje si¢ wzglednie stabilna i mniej
podatna na aktualne do§wiadczenia emocjonalne w pracy.

Uzupetnieniem wynikow badan ankietowych sa wypowiedzi osob petniacych
funkcje kierownicze, ktore w tym przypadku pozwalaja zidentyfikowac gtowne Zrddta
zniechecenia do pracy nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych.
W badaniach jako$ciowych omawiana kwestia byla wigzana przede wszystkim
z czynnikami organizacyjnymi i systemowymi, a nie z Dbrakiem predyspozycji
zawodowych czy utrata sensu pracy. Rozmowcy podkreslali, ze spadek motywacji
pojawia si¢ najczgsciej w sytuacjach przecigzenia obowigzkami, niepewnosci
zatrudnienia oraz cze¢stych zmian organizacyjnych.

Wypowiedzi respondentow wskazujg, ze zniechecenie ma najczeSciej charakter
okresowy i sytuacyjny, a nauczyciele akademiccy, nawet pomimo frustracji, zachowuja

pozytywny stosunek do samej istoty pracy dydaktycznej. Zjawisko to rzadko przybiera
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forme trwatego wypalenia zawodowego 1 czesciej manifestuje si¢ ograniczeniem
zaangazowania do minimum formalnego.

W wywiadach ujawniono rowniez szczego6lng role stylow zarzadzania oraz sposob
komunikacji ze strony przetozonych w ksztaltowaniu poczucia zniechecenia.
Uszczegoétawiajac, brak jasnych zasad, nieprzewidywalno$¢ decyzji oraz nadmierna
presja administracyjna byty identyfikowane jako czynniki nasilajagce negatywne emocje
I obnizajgce motywacj¢ do pracy. W celu egzemplifikacji powyzszych wnioskow w tabeli

31 przedstawiono wybrane wypowiedzi respondentéw dotyczgce omawianej kwestii.

Tabela 31. Zrédla zniechecenia do pracy nauczycieli akademickich — perspektywa
0s6b funkcyjnych uczelni niepublicznych

Zrédlo zniechecenia Wybrane wypowiedzi respondentow

Przecigzenie »Najczescie] zniechecenie pojawia si¢ wtedy, gdy

obowigzkami obowigzkow jest po prostu za duzo i naktadaja si¢ na
siebie”.

Brak stabilnosci ,Niepewnos¢ co do dalszej wspotpracy bardzo obniza

zatrudnienia motywacje, nawet u zaangazowanych wykladowcow”.

Chaos organizacyjny | ,,Czeste zmiany decyzji 1 brak jasnych zasad powoduja
frustracj¢ i zniechecenie”.

Styl zarzadzania ,»Sposob komunikacji przetozonych ma ogromne znaczenie
i komunikacja — presja 1 brak dialogu szybko demotywuja”.

Zniechecenie ,, 10 nie jest wypalenie, raczej chwilowe zniechecenie
sytuacyjne wynikajace z warunkéw pracy”.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan jakosciowych.

Ogot przeprowadzonych analiz wskazuje, ze stosunek nauczycieli akademickich
zatrudnionych w uczelniach niepublicznych do wykonywanej pracy ma w przewazajacej
mierze charakter umiarkowanie pozytywny, jednak nie jest pozbawiony ambiwalencji
i okresowych obcigzen emocjonalnych. Ogdlny poziom zadowolenia z pracy oraz
deklarowane lubienie jej wykonywania pozostaja ze sobg $cisle powigzane i ksztattowane
sa przede wszystkim przez czynniki afektywne i znaczeniowe, takie jak poczucie sensu
pracy, identyfikacja z rolg nauczyciela akademickiego, autonomia oraz relacje
interpersonalne. Jednoczesnie uzyskane wyniki wskazuja, ze doswiadczenie zniechecenia
do pracy ma w badanej grupie najczesciej charakter sytuacyjny i organizacyjny, zwigzany
z biezacym kontekstem funkcjonowania uczelni, stylem zarzadzania, przecigzeniem
obowigzkami oraz niepewnoscig zatrudnienia, a nie z trwalg utratg satysfakcji
zawodowej. Analizy r6znicujace wykazaty ograniczone znaczenie wigkszosci zmiennych

spoteczno-zawodowych dla ksztattowania stosunku do pracy, przy czym istotng role
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odgrywato zatrudnienie w uczelni niepublicznej jako podstawowym miejscu, sprzyjajace
bardziej pozytywnemu nastawieniu do wykonywanych obowigzkéw. Uzyskane rezultaty
potwierdzaja, ze stosunek do pracy nauczyciela akademickiego w uczelniach
niepublicznych ma charakter dynamiczny 1 wielowymiarowy, co stanowi bezposredni

kontekst dla dalszej analizy poczucia sensu i znaczenia pracy akademickiej.

4.3. Postrzeganie sensu i znaczenia pracy akademickiej

Praca nauczyciela akademickiego, obok wymiaru organizacyjnego
I zadaniowego, posiada réwniez istotny wymiar aksjologiczny i spoteczny, zwigzany
Z poczuciem sensu wykonywanych dzialan oraz przekonaniem o ich znaczeniu dla
innych. Takie do$wiadczenia moga stanowi¢ wazne zrédto motywacji wewngtrzne;j,
satysfakcji zawodowej oraz zaangazowania, szczegdlnie w zawodach o charakterze
misyjnym i spolecznie odpowiedzialnym, do ktérych zalicza si¢ praca akademicka.

W zwigzku z powyzszym w niniejszym podrozdziale przedstawiono wyniki analiz
dotyczacych poczucia sensu i znaczenia spotecznego pracy nauczyciela akademickiego.
W pierwszej kolejnosci zaprezentowano ogo6lny rozktad odpowiedzi w badanej probie,
a nastgpnie przeanalizowano zréznicowanie tego poczucia w zaleznosci od zmiennych
spoteczno-demograficznych oraz bezposrednio zwigzanych z charakterem pracy
akademickiej 1 doswiadczeniem zawodowym. Taki uktad analiz pozwala ocenié, czy
eksplorowana zmienna rdéznicuje si¢ wraz z kluczowymi aspektami funkcjonowania
zawodowego nauczycieli akademickich, czy tez ma charakter wzglednie stabilny.

Rozktad odpowiedzi zaprezentowany na wykresie 17 wskazuje na wyraznie
pozytywne postawy badanych. Najczesciej deklarowana odpowiedzig byto ,,raczej tak”
(45,0%), a nastepnie ,,zdecydowanie tak” (21,7%), co tacznie daje 66,7% odpowiedzi
afirmatywnych. OdpowiedZ ,trudno powiedzie¢” wskazalo 24,2% respondentow.
Postawy negatywne pojawiaty si¢ rzadko — 7,5% badanych zaznaczyto ,raczej nie”,
al,7% ,zdecydowanie nie” (lacznie 9,2%). Wyniki te wskazuja, ze wickszos¢

respondentdow postrzega swojg pracg jako majaca sens i znaczenie spoteczne.
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Czy ma PanilPan poczucie, Ze praca hauczyciela akademickiego ma sens i znaczenie spoleczne?

E Zdecydowanie nie
W Raczej nie
ETrudno powiedzied
W Raczej tak
W Zdecydowanie tak

Wykres 17. Postrzeganie sensu i znaczenia spolecznego pracy nauczyciela
akademickiego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Jesli chodzi o zmienne spoteczno-demograficzne, to wyniki analiz wykazuja brak
istotnych statystycznie réznic, zarowno w przypadku plci, jak i wieku respondentow.
Innymi stowy, odpowiedzi kobiet i mezczyzn byly podobne (U=1501,00; Z=—0,07;
p=0,947 oraz Me=4,00). To samo dotyczy grup wiekowych (H(2)=0,429; p=0,807 oraz
Me=4,00). Dodatkowo analiza korelacji porzadkowej nie wykazata istotnej zaleznosci
pomiegdzy wiekiem a poczuciem sensu pracy (p=0,018; p=0,844 oraz 1=0,017; p=0,838),
co wskazuje na brak zwigzku pomigdzy tymi zmiennymi.

Jesli chodzi o doswiadczenie zawodowe to analizy pokazaty, ze nie wpltywa ono
istotnie na poczucie sensu i znaczenia spotecznego pracy (H(2)=0,357; p=0,837). We
wszystkich grupach odnotowano stabilny i wysoki poziom poczucia sensu pracy
niezaleznie od dtugosci doswiadczenia zawodowego (Me=4,00 dla wszystkich grup).
Roéwniez analiza korelacji porzadkowej nie wykazala istotnej zalezno$ci pomigdzy
stazem pracy a poczuciem jej sensu pracy (p=0,007; p=0,942 oraz 1=0,006; p=0,939).

Podobnie byto w przypadku przyporzadkowania do grup badawczej,
dydaktyczno-badawczej oraz dydaktycznej. Analiza nie wykazala istotnych statystycznie
roznic pomigdzy nimi (H(2)=0,252; p=0,882). We wszystkich porownywanych grupach
poziom ocen byl bardzo zblizony (Me=4,00). Wyniki te wskazuja, ze rodzaj
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realizowanych zadan zawodowych nie rdznicuje istotnie poczucia sensu i znaczenia
spotecznego pracy nauczyciela akademickiego.

Co wigcej, réwniez aktualnie zajmowane stanowisko nie réznicuje poziomu
analizowanej zmiennej (H(6)=7,401; p=0,285). W prawie wszystkich grupach stanowisk,
tj. asystent, starszy wykladowca, adiunkt, profesor tytularny, lektor/instruktor,
wyktadowca bez stopnia naukowego wyniki byty zblizone (Me=4,00). Jedynie w grupie
profesoréw uczelni mediana byta nieco wyzsza (Me=4,5), jednak réznica ta nie osiggneta
poziomu istotno$ci statystycznej. Wyniki te sugeruja, ze zajmowane stanowisko nie
stanowi istotnego czynnika réznicujgcego postrzegania sensu i znaczenia spotecznego
pracy akademickiej.

Nastepnie sprawdzono, czy omawiana zmienna rézni si¢ w zalezno$ci od
posiadanego stopnia lub tytulu naukowego. Analiza rowniez nie wykazata istotnych
statystycznie roznic pomi¢dzy badanymi grupami (H(4)=1,898; p=0,754 oraz Me=4,00
we wszystkich grupach). Takie wyniki wskazuja na raczej wysoki poziom poczucia sensu
pracy niezaleznie od etapu kariery naukowej. Uzupelniajaca analiza korelacji
porzadkowej réwniez nie wykazata istotnej zaleznosci pomigdzy stopniem lub tytutem
naukowym a poczuciem sensu pracy (p=0,006; p=0,946 oraz 1=0,007; p=0,931).
Uzyskane wspotczynniki wskazuja na znikomy, praktycznie zerowy zwigzek pomigdzy
zmiennymi.

Kolejna analiza dotyczyta sprawdzenia, czy omawiana zmienna rozni si¢
w zalezno$ci od tego, czy uczelnia niepubliczna jest podstawowym miejscem
zatrudnienia. Zastosowany test U Manna-Whitneya nie wykazal istotnych statystycznie
réznic pomiedzy poréwnywanymi grupami (U=1478,50; Z=—1,42; p=0,155). Rozktady
odpowiedzi byty zblizone, zarowno wsrod osob wskazujacych uczelnie niepubliczng jako
podstawowe miejsce pracy, jak i wérdd pozostatych respondentow (Me=4,00). Wyniki te
sugeruja, ze kontekst zatrudnienia nie roznicuje istotnie poczucia sensu pracy
akademickiej.

Pomimo ze w przeprowadzonych analizach nie wykazano istotnej statystycznie
zalezno$ci pomigdzy poczuciem sensu a ogdélng oceng sposobow motywowania
nauczycieli akademickich w aktualnym miejscu pracy (t=—0,035; p=0,652 oraz
p=—0,032; p=0,727), to jednoczesnie stwierdzono istotng statystycznie dodatnig
zalezno§¢ pomiedzy analizowang zmienng a oceng skutecznosci motywowania
realizowanego przez bezposredniego przetozonego (1=0,282; p<0,001 oraz p=0,322;

p<0,001).
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Analiza miar tendencji centralnej wskazuje, ze ogdlny poziom tej zmiennej byt
relatywnie wysoki (M=3,77; Me=4,00). Jednocze$nie ocena skutecznosci motywowania
przez bezposredniego przetozonego rowniez ksztattowata si¢ na umiarkowanie wysokim
poziomie (M=3,77; Me=4,00), przy czym wyzsze wartosci obserwowano wsrod
respondentéw deklarujacych raczej lub zdecydowanie pozytywna ocen¢ dziatan
motywacyjnych przetozonego.

Uzyskany uktad wynikow dla tych dwéch czynnikow wskazuje, ze poczucie sensu
pracy nauczyciela akademickiego nie jest powigzane z oceng og6lnych, systemowych
rozwigzan motywacyjnych funkcjonujagcych w miejscu pracy, natomiast pozostaje
W istotnym zwigzku z oceng motywowania realizowanego na poziomie bezposredniej
relacji przetozony — pracownik, pokazujac tym samym rdéznice miedzy afektywnym
stosunkiem do pracy a postawa wobec organizacyjnych mechanizmow motywacyjnych.

W celu poglebienia wynikow badan ankietowych oraz lepszego zrozumienia
postrzeganego sensu oraz znaczenia pracy akademickiej, analizie poddano réwniez
wypowiedzi oséb petniacych funkcje kierownicze w uczelniach niepublicznych. Nalezy
zaznaczyC, ze jednoznacznie wskazuja one, ze omawiana zmienna stanowi jeden
z kluczowych elementdow motywacji nauczycieli akademickich. Respondenci
podkreslali, ze praca dydaktyczna postrzegana jest jako dziatalno$¢ o charakterze
spotecznym 1 formatywnym, tj. umozliwia realny wplyw na rozwoj studentow oraz
ksztattowanie ich postaw zawodowych i spotecznych.

W badaniach jakosciowych wielokrotnie akcentowano, ze mozliwos¢
obserwowania efektow pracy dydaktycznej, takich jak rozwdj kompetencji studentow czy
ich sukcesy zawodowe, wzmacnia poczucie sensu wykonywanej pracy. Respondenci
wskazywali réwniez, ze jasno komunikowana misja uczelni oraz spdjno$¢ wartosci
organizacyjnych sprzyjaja identyfikacji nauczycieli akademickich z miejscem pracy
I podtrzymuja ich zaangazowanie, nawet w warunkach ograniczen finansowych
I organizacyjnych.

Jednocze$nie zauwazano, ze brak jasnej wizji rozwoju uczelni, czgste zmiany
strategiczne oraz marginalizacja roli dydaktyki moga prowadzi¢ do ostabienia poczucia
sensu pracy, co w dluzszej perspektywie wptywa negatywnie na motywacje ogdlna.
W tabeli 32 zebrano 1 przedstawiono wybrane wypowiedzi stanowigce podstawe

powyzszych wnioskow.
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Tabela 32. Postrzeganie sensu i znaczenia pracy akademickiej — perspektywa osob
funkcyjnych uczelni niepublicznych

Aspekt sensu pracy

Wybrane wypowiedzi respondentow

Sens spoleczny
pracy

,Praca akademicka daje poczucie, ze robi si¢ co§ waznego
spolecznie, a nie tylko realizuje obowiazki”.

Wplyw na rozwoj

»Najwiekszg wartoscig jest mozliwos¢ realnego wptywu na

studentow rozw0j studentéw i ich przysztos¢ zawodowa”.
Efekty pracy »-Moment, kiedy wida¢ postepy studentow, bardzo wzmacnia
dydaktycznej poczucie sensu tej pracy”’.

Misja i wartosci
uczelni

,»Jesli uczelnia jasno komunikuje swoja misje, pracownikom
tatwiej si¢ z nig utozsamic”.

Utrata sensu —
warunkowa

»Poczucie sensu stabnie gtownie wtedy, gdy zmiany
organizacyjne sg chaotyczne i niezrozumiate”.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan jako$ciowych.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze poczucie sensu i znaczenia pracy
akademickiej stanowi trwaty fundament motywacji nauczycieli akademickich, nawet

w warunkach obnizonego zadowolenia z pracy czy okresowego zniechgcenia.

4.4. Ocena sposobow motywowania

Ocena sposobow motywowania nauczycieli akademickich w aktualnym miejscu
pracy stanowi istotny element analizy warunkéw funkcjonowania pracownikow
szkolnictwa wyzszego, gdyz moze bezposrednio wptywac¢ na poziom motywacji do
pracy, satysfakcj¢ zawodowg oraz zaangazowanie w wykonywane obowigzki.
W zwigzku z tym w dalszej czesci analiz podjeto probe okreslenia, jak badani postrzegaja
stosowane w ich miejscu pracy formy motywowania, a takze czy ocena ta rdznicuje si¢
w zalezno$ci od wybranych cech spoteczno-demograficznych i zawodowych
respondentow.

Na poziomie og6lnym analiza rozktadu odpowiedzi wskazuje na umiarkowanie
krytyczng 1 niejednoznaczng ocen¢ sposobéw motywowania nauczycieli akademickich.
Najwigksza grupa badanych deklarowata odpowiedz ,,trudno powiedzie¢” (40,8%), co
moze sugerowa¢ brak wyraznie dostrzegalnych lub jednoznacznie ocenianych

mechanizméw  motywacyjnych w  miejscu Odpowiedzi

pracy. pozytywne
(,,zdecydowanie pozytywnie” 1 ,,raczej pozytywnie”) stanowity tacznie 32,5% wskazan,
przy czym zdecydowanie pozytywna ocena pojawiata si¢ rzadko (3,3%). Z kolei
odpowiedzi negatywne (,,raczej negatywnie” i ,,zdecydowanie negatywnie”) tacznie

obejmowaly 26,6% badanych, co wskazuje, ze ponad jedna czwarta respondentow
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postrzega  stosowane  formy  motywowania  jako  niewystarczajace  lub
niesatysfakcjonujace. Taki rozklad odpowiedzi moze sugerowaé, ze czgSciej sg one
odbierane jako mato wyrazne, niespojne lub niewystarczajaco komunikowane, niz
jednoznacznie pozytywne lub negatywne. Na wykresie 18 przedstawiono rozklad

procentowy odpowiedzi respondentow.

Jak ocenia PanilPan sposoby motywowania nauczycieli akademickich w aktualnym miejscu pracy?

.Zdecydowanie pozytywnie
W Raczej pozytywnie
[ Trudno powiedzieé
W Raczej negatywnie
W Zdecydowanie negatywnie

Wykres 18. Ocena sposobéw motywowania nauczycieli akademickich w aktualnym
miejscu pracy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W  celu sprawdzenia, czy ocena sposobow motywowania nauczycieli
akademickich w aktualnym miejscu pracy rozni si¢ ze wzgledu na pte¢ respondentow,
zastosowano nieparametryczny test U Manna-Whitneya. Wyniki analizy nie wykazaty
istotnych statystycznie réznic pomig¢dzy kobietami i me¢zczyznami w omawianym
zakresie (U=1507,50; Z=—1,247; p=0,213 oraz Me=3,00).

Jednoczesnie analiza rozktadow odpowiedzi wskazuje na pewne roznice
w strukturze ocen pomig¢dzy plciami. Kobiety czeSciej niz mezczyZzni deklarowaty
odpowiedzi o charakterze negatywnym (,raczej negatywnie” oraz ,zdecydowanie
negatywnie”), natomiast me¢zczyzni relatywnie czgsciej wybierali odpowiedzi neutralne
(,trudno powiedzie¢”). Odpowiedzi pozytywne (,raczej pozytywnie” oraz
»zdecydowanie pozytywnie”) pojawialy si¢ w obu grupach zblizenie czesto, jednak wsrdd

kobiet widoczny byt wyrazniejszy udziat ocen negatywnych. Uzyskane wyniki sugeruja,
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ze cho¢ réznice pomiedzy kobietami i mgzczyznami nie osiggnety poziomu istotno$ci
statystycznej, to kobiety wykazuja bardziej krytyczng oceng¢ stosowanych sposobow
motywowania nauczycieli akademickich, co znajduje odzwierciedlenie w rozktadach

procentowych odpowiedzi, przedstawionych na wykresie 19.
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Wykres 19. Ocena sposobow motywowania w zaleznosci od plci respondentow

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Dla weryfikacji, czy ocena sposobéw motywowania rdézni si¢ w zalezno$ci od
wieku respondentow, przeprowadzono analiz¢ z wykorzystaniem nieparametrycznego
testu Kruskala-Wallisa, ktora nie wykazata istotnych statystycznie réznic pomiedzy
badanymi (H(2)=0,767; p=0,681). We wszystkich grupach wiekowych odpowiedzi byty
zblizone (Me=3,00), co wskazuje na raczej neutralny sposob oceny stosowanych metod
motywowania. Dodatkowo przeprowadzono analize korelacji nieparametrycznej w celu
sprawdzenia monotonicznej zaleznosci pomigdzy wiekiem a oceng sposobow
motywowania. Uzyskane wspotczynniki korelacji rowniez wskazuja na brak istotnej
statystycznie zalezno$ci pomigdzy zmiennymi (p=—0,014; p=0,881 oraz 1=—0,012;
p=0,889).

Istotnych statystycznie réznic nie wykryto takze przy analizie oceny sposobow
motywowania nauczycieli akademickich oraz ogdlnego stazu pracy w szkolnictwie

wyzszym (p=—0,071; p=0,442 oraz 1=—0,063; p=0,433). Wartosci wspotczynnikow
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korelacji wskazujg na znikomy, praktycznie zerowy zwigzek migdzy obiema zmiennymi.
Podobnie bylo w przypadku analizy z zastosowaniem nieparametrycznego testu
Kruskala-Wallisa (H(2)=0,666; p=0,717). We wszystkich kategoriach stazu $rednie
wartosci ocen pozostawaty na bardzo zblizonym poziomie. (Me=3,00). Mozna zatem
wnioskowac, ze doswiadczenie zawodowe nie rdznicuje w istotny sposob postrzegania
stosowanych rozwigzan motywacyjnych w aktualnym miejscu pracy.

Roéznicujgcego charakteru nie posiadaly w badaniu takze takie zmienne jak
zajmowane stanowisko (H(6)=8,000; p=0,238) oraz stopien lub tytut naukowy
(H(4)=6,442; p=0,168 oraz p=—0,023; p=0,804; ©=—0,019; p=0,808). Podobnie bylo
w przypadku przyporzadkowania do grup pracownikow uczelni (H(2)=4,543; p=0,103),
cho¢ pracownicy badawczy oceniali dany czynnik (Me=2,50) nizej niz pozostali
respondenci (Me=3,00).

Czynnikiem r6znicujacym nie bylo rowniez zatrudnienie w uczelni publicznej
jako podstawowym miejscu pracy (U=1507,50; Z=—1,247; p=0,213 oraz Me=3,00 dla
obu grup), co w praktyce oznacza, ze ocena sposobow motywowania nauczycieli
akademickich jest porownywalna niezaleznie od tego, czy uczelnia niepubliczna stanowi
podstawowe miejsce pracy zatrudnienia.

Podsumowujac powyzsze analizy nalezy zaznaczy¢, Zze ocena sposobow
motywowania nauczycieli akademickich w aktualnym miejscu pracy ma charakter
umiarkowanie krytyczny 1 niejednoznaczny, z dominacja odpowiedzi neutralnych
(,,trudno powiedzie¢”). Przeprowadzone analizy nieparametryczne nie wykazaty
istotnych statystycznie rdznic ani zaleznosci pomiedzy oceng sposobow motywowania
a analizowanymi zmiennymi spoleczno-zawodowymi, takimi jak pte¢, wiek, staz pracy,
zajmowane stanowisko, stopien lub tytul naukowy, przynaleznos$¢ do grupy pracownikow
uczelni czy fakt, czy uczelnia niepubliczna stanowi podstawowe miejsce pracy.
Jednoczesnie analiza rozktadow procentowych i wizualizacji wskazuje na pewne réznice
w strukturze odpowiedzi, zwlaszcza ze wzgledu na pte¢, gdzie kobiety czesciej
deklarowaly oceny negatywne, jednak réznice te nie osiggnely poziomu istotnosci
statystycznej. Uzyskane wyniki sugeruja, ze postrzeganie stosowanych form
motywowania w srodowisku akademickim jest wzglednie jednorodne 1 nie jest w sposob
jednoznaczny determinowane przez analizowane cechy respondentow.

Eksploracji w niniejszym podrozdziale poddano takze kwestie oceny skutecznosci
motywacyjnej bezposredniego przetozonego respondentow. Rozklad wynikow

przedstawiony na wykresie 20 wskazuje na umiarkowanie zrdznicowane
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I niejednoznaczne oceny badanych. NajczeSciej wybierang odpowiedzig byto ,,raczej tak”
(36,7%), jednak niemal rownie liczna grupa respondentéw wskazata odpowiedz ,,trudno
powiedzie¢” (35,0%). Oznacza to, ze ponad jedna trzecia badanych nie potrafi
jednoznacznie  oceni¢  skutecznosci motywacyjnej swojego  bezposredniego
przetozonego. Odpowiedzi jednoznacznie pozytywne (,,zdecydowanie tak™) pojawialy
si¢ rzadko 1 stanowily jedynie 5,0% wskazan. Z kolei odpowiedzi negatywne lacznie
objety 23,4% badanych (,,raczej nie” — 16,7% oraz ,,zdecydowanie nie” — 6,7%). Oznacza
to, ze niemal co czwarty respondent nie postrzega swojego przetozonego jako osoby

skutecznie motywujacej do pracy.

Czy uwaza PanilPan, ze bezposredni przeloZony skutecznie motywuje Pania/lPana do pracy?
E Zdecydowanie nie
WRaczej nie

ETrudno powiedzied

W Raczejtak

W Zdecydowanie tak

Wykres 20. Ocena skutecznosci motywowania przez bezposredniego przelozonego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W celu okreslenia zréznicowania omawianej zmiennej wykonano szereg analiz
statystycznych. Na poczatku zbadano, czy ocena skuteczno$ci motywowania przez
bezposredniego przelozonego rézni si¢ w zaleznosci od podstawowych cech
demograficznych respondentow. Zaréwno w przypadku plci, jak i wieku badanych nie
stwierdzono istotnych statystycznie roznic ocen (dla ptci Me=3,00; U=1417,00; p=0,567
oraz dla wieku H(2)=0,373; p=0,830). Uzupekniajagce analizy korelacji
nieparametrycznych pomigdzy wiekiem respondentow a oceng skutecznosci
motywowania réwniez nie wykazaty istotnych zaleznosci (p=—0,052; p=0,570 oraz

1=-0,047; p=0,565).
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W kolejnym etapie analizy uwzgledniono znaczenie przebiegu kariery zawodowej
respondentéow dla oceny skuteczno$ci motywowania przez przetozonych. Uzyskane
wyniki wskazuja, ze staz pracy w szkolnictwie wyzszym nie rdznicuje istotnie ocen
W badanej probie, co potwierdzily zarowno analizy poréwnawcze, jak 1 korelacyjne
(H(2)=3,538; p=0,170; Me=3,00; ¥*(2)=1,447; p=0,485; p=—0,083; p=0,370; 1=—0,074;
p=0,356). Podobnie aktualnie zajmowane stanowisko nie wigzalo si¢ z istotnym
zroznicowaniem ocen, a obserwowane roznice miaty charakter jednostkowy
i niesystematyczny (H(6)=1,016; p=0,985; Me=3,00), przy czym jedynie w grupie
wyktadowcow bez stopnia naukowego odnotowano nieznacznie wyzszg wartosé
(Me=3,50), co nie tworzylo jednak spojnej tendencji interpretacyjnej. RoOwniez
przynalezno$¢ do okreslonej grupy pracownikdéw uczelni nie réznicowala istotnie ocen
skuteczno$ci motywowania, mimo ze w grupie pracownikéw badawczych odnotowano
wyzsze wartosci (H(2)=1,702; p=0,427; Me=4,00). Analizy nie wykazaly ponadto
istotnych réznic w zaleznosci od formy zatrudnienia w obecnej uczelni ani od tego, czy
uczelnia niepubliczna stanowita podstawowe miejsce pracy respondenta (H(2)=1,055;
p=0,590; U=1484,00; p=0,169; Me=3,00). Uzyskane wyniki wskazuja zatem na
wzglednie jednorodny sposdb postrzegania skutecznosci dziatah motywacyjnych
przetozonych, niezalezny od formalnych uwarunkowan kariery zawodowej badanych
nauczycieli akademickich.

Odmienny obraz wytonit si¢ w przypadku analizy zwigzku pomigdzy stopniem
lub tytutem naukowym a oceng skutecznosci motywowania. Cho¢ test Kruskala-Wallisa
nie wykazat istotnych réznic migdzygrupowych (H(4)=0,322; p=0,988), to analizy
korelacji nieparametrycznych ujawnity staba, lecz istotng statystycznie ujemnag zaleznos¢
(p=—0,184; p=0,044 oraz 1=—0,161; p=0,043). Kierunek tej zaleznosci sugeruje, ze wraz
ze wzrostem poziomu stopnia lub tytutu naukowego subiektywna ocena skuteczno$ci
motywowania przez bezposredniego przetozonego ma tendencj¢ do nieznacznego
obnizania si¢. Zaleznos$¢ ta ma ograniczong sit¢ 1 powinna by¢ interpretowana ostroznie,
jednak stanowi jedyny analizowany czynnik wykazujacy istotny zwigzek z badana
zmienng.

W celu identyfikacji dziatah motywacyjnych najczesciej podejmowanych przez
bezposrednich przetozonych respondentdw poproszono o wskazanie dowolnej liczby
odpowiedzi z zaproponowanej listy. Uzyskane wyniki pozwalaja okresli¢, ktore formy

oddziatywan motywacyjnych s3 najczgsciej dostrzegane w codziennej praktyce
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zarzadczej w $rodowisku akademickim. Ogét pozyskanych w tej kwestii danych

zaprezentowano w tabeli 33.

Tabela 33. Najczesciej podejmowane dzialania motywacyjne bezposrednich
przelozonych

Dzialania motywacyjne podejmowane przez N %
przelozonego respondentow
Udzielanie pochwal i wyrazanie uznania za 35 29,2%
zaangazZowanie w prace

Ksztaltowanie przyjaznej atmosfery w zespole 47 39,2%
Wspieranie w podnoszeniu kwalifikacji 44 36,7%
zawodowych.

Udzielanie wsparcia i rad w sytuacjach 37 30,8%
problemowych

Jasne i precyzyjne okreslanie zadan do realizacji 37 30,8%
Sprawiedliwe i konstruktywne ocenianie pracy 33 27,5%
Udzielanie upomnien lub zwracanie uwagi na bledy | 21 17,5%
Pozostawianie pracownikom swobody w sposobie 33 27,5%
realizacji zadan

Wskazywanie znaczenia i korzysci wynikajacych 13 10,8%
z wykonania zadan

Ogoélem 300 250,0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Jak wynika z powyzszych informacji, najczesciej wskazywanym dziataniem
motywacyjnym bylo ksztaltowanie przyjaznej atmosfery w zespole (39,2%), a takze
wspieranie pracownikow w podnoszeniu kwalifikacji zawodowych (36,7%). Stosunkowo
czesto respondenci zwracali rowniez uwage na udzielanie wsparcia 1 rad w sytuacjach
problemowych oraz jasne i precyzyjne okreslanie zadan do realizacji (po 30,8%).

Rzadziej jako dzialania motywacyjne postrzegano udzielanie pochwat i wyrazanie
uznania za zaangazowanie w prace (29,2%) oraz sprawiedliwe i konstruktywne ocenianie
pracy (27,5%). Najmniej respondentow wskazalo dziatania zwigzane z wskazywaniem
znaczenia 1 korzysci wynikajacych z realizacji zadan (10,8%) oraz udzielaniem upomnien
lub zwracaniem uwagi na btedy (17,5%), co sugeruje, ze te formy oddziatywan sg rzadziej
identyfikowane jako elementy motywujace.

Powyzsze wskazuja, ze w ocenie respondentow dzialania motywacyjne
podejmowane przez bezposrednich przetozonych majg przede wszystkim charakter
wspierajacy i relacyjny, koncentrujgc si¢ na budowaniu pozytywnej atmosfery pracy oraz

rozwoju kompetencji zawodowych. Znacznie rzadziej motywowanie kojarzone jest
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z elementami kontroli, korekty czy komunikowania sensu realizowanych zadan. Moze to
sugerowac, ze w srodowisku akademickim opiera si¢ ono gldwnie na migkkich formach
oddzialywan, podczas gdy bardziej bezposrednie lub zadaniowe strategie sg mniej
widoczne dla pracownikow.

Wyniki badan ankietowych zostaty uzupetnione wypowiedziami oséb petniacych
funkcje kierownicze, ktore umozliwity analiz¢ stosowanych w uczelniach niepublicznych
form motywowania nauczycieli akademickich oraz ocen¢ ich skutecznos$ci. Zebrany
materiat wskazuje, ze rozwigzania te sg zroznicowane, jednak ich efektywno$¢ nie zawsze
jest wysoka. Respondenci zwracali uwage, ze w praktyce dominujg mechanizmy
0 charakterze systemowym, na ktére kadra kierownicza $redniego szczebla ma
ograniczony wpltyw, zwlaszcza w zakresie motywatorow finansowych.

Jednoczes$nie wskazywano, ze najwigksza skuteczno$cig charakteryzuja sie
dziatania o charakterze niematerialnym, takie jak budowanie dobrej atmosfery pracy,
wsparcie emocjonalne, docenianie wysitku oraz partnerski styl komunikacji.
Respondenci podkreslali, ze mozliwos¢ bezposredniego kontaktu z przetozonym,
elastyczno$¢ organizacyjna oraz poczucie bycia zauwazonym czg¢sto wywieraja silniejszy
wpltyw motywacyjny niz formalne systemy premiowe.

Zwracano rowniez uwage na ograniczenia istniejagcych  systemow
motywacyjnych, wynikajace z uwarunkowan finansowych uczelni niepublicznych oraz
regulacji systemowych. Wypowiedzi respondentéw zamieszczone w tabeli 34 sugeruja,
ze brak spojnej, dlugofalowej polityki motywacyjnej oraz przecigzenie kadry
kierownicze] obowigzkami administracyjnymi utrudniajg skuteczne zarzadzanie

motywacja nauczycieli akademickich.

Tabela 34. Ocena sposobow motywowania nauczycieli akademickich —
perspektywa oséb funkcyjnych uczelni niepublicznych

Obszar motywowania | Wybrane wypowiedzi respondentow

Ograniczenia ,» Wiekszo$¢ rozwigzan motywacyjnych jest ustalana

systemowe odgornie i nie mamy na nie wigkszego wplywu”.

Motywatory »Atmosfera pracy i sposob komunikacji czgsto motywujg

niematerialne bardziej niz premie”.

Rola przelozonego ,Bezposredni przetozony ma ogromny wptyw na
motywacj¢ zespolu, nawet jesli nie decyduje o finansach”.

Docenianie i uznanie ,»Czasem zwykle docenienie i pozytywna informacja
zwrotna dzialajg silniej niz nagrody finansowe”.

Braki w systemie »Brakuje spdjnego systemu motywowania, ktory byltby

motywacyjnym dlugofalowy i przewidywalny”.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan jakosciowych.

Ogot przeprowadzonych analiz wskazuje, ze stosunek nauczycieli akademickich
uczelni niepublicznych do wykonywanej pracy ma charakter umiarkowanie pozytywny,
cho¢ niejednoznaczny i1 zroéznicowany w zalezno$ci od kontekstu organizacyjnego.
Dominujg deklaracje zadowolenia oraz afektywnego przywiazania do pracy, szczegdlnie
w odniesieniu do jej wymiaru dydaktycznego i relacyjnego, przy jednoczesnym
wystepowaniu okresowego zniechecenia, ktére ma przede wszystkim charakter
sytuacyjny, a nie trwaty. Brak istotnych statystycznie zalezno$ci pomiedzy wigkszoS$cia
analizowanych cech spoleczno-zawodowych a oceng stosunku do pracy sugeruje
wzglednie uniwersalny charakter tego do§wiadczenia w badanej grupie. Jednoczesnie
wyniki wskazuja, ze kluczowe znaczenie dla ksztattowania pozytywnego stosunku do
pracy maja czynniki niematerialne, takie jak sens wykonywanych dziatan, relacje

interpersonalne oraz mozliwo$¢ realizacji wartosci zawodowych.

4.5. Ocena perspektyw zawodowych

Ocena aktualnych do$wiadczen zawodowych stanowi istotne tlo dla sposobu,
w jaki pracownicy postrzegaja swoja przysztos¢ w organizacji. Zadowolenie z pracy,
poziom zniechecenia czy poczucie sensu wykonywanych obowigzkow moga wptywac na
oczekiwania wobec dalszego rozwoju zawodowego, stabilnos$ci zatrudnienia oraz
gotowosci do podejmowania decyzji o zmianie miejsca pracy.

W zwiagzku z powyzszym w niniejszym podrozdziale skoncentrowano si¢ na
analizie subiektywnej oceny perspektyw zawodowych respondentdéw w obecnej uczelni
w horyzoncie najblizszych trzech lat, a takze na rozwazaniach dotyczacych ewentualne;j
zmiany miejsca pracy lub odejécia z niej. Analizy te pozwalaja uchwyci¢, w jakim stopniu
obecne doswiadczenia zawodowe przekladaja si¢ na orientacj¢ przysztosciowg badanych
oraz ich deklarowang mobilno$¢ zawodowa.

W celu rozpoznania, jak nauczyciele akademiccy postrzegaja swoje perspektywy
zawodowe w obecnej uczelni w perspektywie najblizszych trzech lat, respondentow
poproszono o 0gdlng oceng tej kwestii na pigciostopniowej skali odpowiedzi. Rozktad
odpowiedzi zaprezentowany na wykresie 21 wskazuje, ze dominujgcg postawg jest
niejednoznaczno$¢. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych zadeklarowata odpowiedz
»trudno powiedzie¢” (60,8%), co sugeruje wysoki poziom niepewnosci co do dalszego

rozwoju zawodowego oraz brak jasno okreslonych oczekiwan dotyczacych przysztosci
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zatrudnienia. Relatywnie mniejsza czg$¢ respondentdw oceniata swoje perspektywy
pozytywnie — 19,2% wskazato odpowiedz ,,raczej dobrze”, a 6,7% ,,bardzo dobrze”, co
facznie stanowi okoto jednej czwartej badanej proby. Z kolei odpowiedzi negatywne
pojawiaty si¢ rzadziej, tj. 10,0% respondentéw ocenilo swoje perspektywy jako ,.,raczej

zte”, a jedynie 3,3% jako ,,bardzo zte”.

Jak ocenia PanilPan swoje perspektywy zawodowe w obecnej uczelni w najblizszych 3 latach?

HBardzo #le

M Raczej ile

& Trudno powiedzied
W Raczej dobrze

W Bardzo dobrze

Wykres 21. Ocena perspektyw zawodowych w najblizszych 3 latach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Uzyskany rozktad sugeruje, ze w badanej populacji przewaza postawa
wyczekujaca 1 niepewna wobec przysztosci zawodowej w obecnej uczelni, przy
jednoczesnym stosunkowo niewielkim odsetku negatywnych ocen. Moze to wskazywac,
ze respondenci postrzegaja swoje perspektywy jako zalezne od czynnikéw zewnetrznych
lub przysztych decyzji organizacyjnych, ktére na moment badania pozostajg trudne do
przewidzenia.

W celu zbadania, czy ocena perspektyw zawodowych w obecnej uczelni rozni si¢
w zaleznos$ci od cech spoteczno-zawodowych respondentéw, przeprowadzono szereg
analiz nieparametrycznych. Najsilniejsze i jedyne istotne statystycznie zrdéznicowanie
ocen dotyczylo pici respondentéw. Analiza wykazata istotne roznice pomigdzy kobietami
1 mezczyznami (U=1124,0; Z=-3,696; p<0,001). W obu grupach wykazano dominacje

odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” (Me=3,00). Jednoczesnie rozklady odpowiedzi
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procentowych ujawnitly odmienne profile ocen. Mgzczyzni czesciej niz kobiety
deklarowali brak jednoznacznej opinii (66,7% wobec 58,3%), natomiast kobiety czesciej
formutowaty oceny pozytywne (,,raczej dobrze” i ,,bardzo dobrze” tacznie: 28,5% wobec
19,5%). Roznice te widoczne byly takze w wartosciach $rednich (kobiety M=3,21;
me¢zezyzni M=3,03). Omawiane zrdéznicowanie ilustruje wykres 22, prezentujacy

procentowy rozktad odpowiedzi wedtug pfci.

Prosze
zaznaczy¢
swoja pleé:
H Kobicta
B Mezczyzna

60,0%

40,0%

Procent

20,0%

0%

Bardzo Zle Raczeg] Zle Trudno Raczej Bardzo
powiedziec dobrze dobrze

Jak ocenia PanilPan swoje perspektywy zawodowe w obecnej
uczelni w najblizszych 3 latach?

Wykres 22. Ocena perspektyw zawodowych w najblizszych 3 latach w zaleznoSci
od plci respondentow

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Istotne statystycznie roznice odnotowano réwniez w zalezno$ci od tego, czy
uczelnia niepubliczna byla dla respondenta podstawowym miejscem pracy. Osoby
wskazujace ja jako podstawowe miejsce zatrudnienia ocenialy swoje perspektywy
zawodowe wyze] niz respondenci traktujacy ja jako miejsce dodatkowej pracy
(U=1124,0; Z=-3,696; p<0,001). Mediany w obu grupach byly identyczne (Me=3,00),
jednak roéznice ujawnity sie¢ w wartosciach srednich (podstawowe miejsce pracy M=3,39;
niepodstawowe M=2,81), co wskazuje na bardziej optymistyczne postrzeganie
przysztosci zawodowe] wsrod pierwszej grupy. Na wykresie 23 przedstawiono

procentowy rozktad ocen perspektyw zawodowych w obu grupach.
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Czy uczelnia
niepubliczna
jest PanilPana
podstawowym
miejscem
pracy?

ETak
W nie

60,0%

40,0%

Procent

20,0%

0%

Bardzo zle Raczg] zle Trudno Raczgj Bardzo
powiedziec dobrze dobrze

Jak ocenia PanilPan swoje perspektywy zawodowe w obecnej
uczelni w najblizszych 3 latach?

Wykres 23. Ocena perspektyw zawodowych w najblizszych 3 latach w zaleznoS$ci
od zatrudnienia na uczelni niepublicznej jako podstawowym miejscu pracy

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Pozostate analizowane zmienne nie rdéznicowaly istotnie ocen perspektyw
zawodowych 1 wykazywaty bardzo zblizone profile odpowiedzi. Dotyczyto to wieku
respondentéow (H(2)= 1,900; p=0,387), ogdlnego stazu pracy w szkolnictwie wyzszym
(H(2)=0,867; p=0,648), zajmowanego stanowiska (H(6)=5,113; p=0,529), posiadanego
stopnia lub tytulu naukowego (H(4)=3,961; p=0,411), formy zatrudnienia (H(2)=0,844;
p=0,656) oraz przynaleznosci do grupy pracownikow uczelni (H(2)=2,283; p=0,319). We
wszystkich tych przypadkach mediany odpowiedzi byty identyczne 1 wynosity 3,00, co
oznacza dominacj¢ postawy ambiwalentnej (,,trudno powiedzie¢”) niezaleznie od
analizowanej cechy. Roznice w $rednich miaty charakter niewielki i niesystematyczny
(najczegsciej w przedziale M = 2,8-3,3) 1 nie tworzyly spojnego wzorca interpretacyjnego.

Uzupelniajgce analizy korelacyjne (rho Spearmana oraz tau-b Kendalla) nie
potwierdzity istnienia istotnych monotonicznych zalezno$ci pomigdzy oceng perspektyw
zawodowych a wiekiem, stazem pracy czy stopniem naukowym (p>0,05 we wszystkich
przypadkach).

Z kolei rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace rozwazania zmiany miejsca
pracy lub odejscia z uczelni wskazuje na znaczne zrdznicowanie postaw badanych.
Najwigksza grupa respondentéw zadeklarowata odpowiedz ,trudno powiedziec”

(31,7%), co moze $wiadczy¢ o ambiwalencji, niepewnosci lub braku jednoznacznie

231



uksztattowanej decyzji w tym zakresie. Relatywnie liczna byta réwniez grupa oséb, ktére
wskazaty odpowiedz ,,raczej nie” (29,2%), sugerujac, ze dla istotnej czesci badanych
ewentualna zmiana miejsca pracy nie stanowi obecnie realnie rozwazanej opcji.
Jednoczesnie 20,0% respondentéw zadeklarowato odpowiedz ,raczej tak”, a 7,5%
»zdecydowanie tak”, co tacznie oznacza, ze ponad jedna czwarta ogdtu w mniejszym lub
wigkszym stopniu rozwaza mozliwo$¢ odejscia z uczelni lub zmiany miejsca
zatrudnienia. Najmniejszy odsetek stanowily osoby, ktore udzielity odpowiedzi
»zdecydowanie nie” (11,7%), co wskazuje, Ze jednoznaczne odrzucenie takiej
mozliwosci dotyczy relatywnie niewielkiej czesci proby. Dane pozyskane w tym

fragmencie badanej rzeczywisto$ci zaprezentowano na wykresie 24.

Czy w ostatnim czasie rozwazal(a) Pan/Pani zmiane miejsca pracy lub odejscie z uczelni?

E Zdecydowanie nie
W Raczej nie
E Trudno powiedziec
M Raczej tak
W Zdecydowanie tak

Wykres 24. Deklaracje respondentow dotyczace rozwazania zmiany miejsca pracy
lub odejscia z uczelni w ostatnim czasie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W celu poglebionej omawianej kwestii przeprowadzono seri¢ analiz
nieparametrycznych, majacych na celu sprawdzenie, czy deklarowany poziom gotowosci
do zmiany zatrudnienia r6zni si¢ w zaleznosci od wybranych cech socjodemograficznych
oraz zawodowych respondentow.

Okazato sie, ze tylko jeden czynnik miat znaczenie w omawianym kontekscie.
Analiza wykazata istotne statystycznie réZznice w poziomie rozwazania zmiany miejsca
pracy lub odejscia z uczelni w zaleznos$ci od wieku respondentéw (H(2)=7,023; p=0,030).

Najwyzszy poziom takich rozwazan deklarowali respondenci z dwoch mtodszych grup
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wiekowych, natomiast najnizszy — osoby w wieku 51 lat i wiecej, co wskazuje na
wyraznie mniejsza sklonno§¢ do podejmowania decyzji o zmianie zatrudnienia
w najstarszej grupie badanych (Me=2,00). Uzupelniajace analizy Kkorelacyjne nie
potwierdzity jednak istnienia istotnej liniowej zaleznosci pomiedzy wiekiem
a analizowang zmienng (p==0,123; p=0,182 oraz t=—0,108; p=0,182), co sugeruje
etapowy, a nie ciagly charakter tej zaleznosci.

W przeciwienstwie do wieku, staz pracy w szkolnictwie wyzszym nie r6znicowat
istotnie deklarowanego poziomu rozwazania zmiany miejsca pracy (H(2)=1,641;
p=0,440). We wszystkich analizowanych grupach odnotowano zblizony wynik
(Me=3,00), wskazujacy na umiarkowanie ambiwalentny stosunek wobec potencjalnej
zmiany zatrudnienia. Brak istotnych zaleznoS$ci potwierdzily rowniez analizy korelacyjne
(p=—0,110; p=0,232 oraz 7=—0,095; p=0,227).

Ponadto nie wykazano istotnych statystycznie roéznic w zakresie rozwazania
zmiany miejsca pracy lub odejscia z uczelni ze wzglgdu na pte¢ (U=1357,0; Z=-0,919;
p=0,358), zajmowane stanowisko (H(6)=10,617; p=0,101), posiadany stopien lub tytut
naukowy (H(4)=0,085; p=0,999), forme¢ zatrudnienia (H(2)=0,130; p=0,937),
przynaleznos¢ do grupy pracownikow uczelni (H(2)=0,731; p=0,694) ani zatrudnienie na
podstawowym miejscu pracy (U=1415,0; Z=—1,735; p=0,083).

Podsumowujac wyniki analiz iloSciowych, nalezy przyzna¢, ze cheé¢ zmiany
miejsca pracy lub odejscia z uczelni miata w badanej populacji charakter umiarkowany
I ambiwalentny. Sposrod analizowanych zmiennych jedynie wiek respondentow okazat
si¢ czynnikiem rdznicujacym ten proces decyzyjny, przy czym nizszg sktonnos$¢ do
rozwazania zmiany zatrudnienia deklarowaty osoby z najstarszej grupy wiekowej, co
moze wynika¢ z wigkszej stabilizacji zawodowej, ugruntowanej pozycji w strukturze
organizacyjnej uczelni oraz mniejszej sktonnosci do podejmowania ryzyka
charakterystycznej dla pdzniejszych etapéw Kkariery zawodowej. Pozostate cechy
socjodemograficzne 1 zawodowe nie wykazywaly istotnego zwigzku z analizowang
zmienng, co sugeruje wzgledna jednorodno$¢ postaw wobec potencjalnej zmiany pracy
wsrod pracownikow uczelni. Wyniki te wskazuja, ze decyzje dotyczace ewentualnego
odejscia z uczelni sg w wigkszym stopniu powigzane z etapem kariery zawodowej niz
z formalnymi aspektami zatrudnienia lub strukturg organizacyjng.

Uzupetnieniem wynikow badan ankietowych sg wypowiedzi oséb petnigcych
funkcje kierownicze, ktdre pozwalaja lepiej zrozumie¢ sposdb postrzegania perspektyw

zawodowych nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych. Uczestnicy badan
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jako$ciowych oceniali omawiang zmienng w sposob zrdznicowany i ostrozny, wskazujac
na brak jednoznacznych i stabilnych $ciezek rozwoju zawodowego w tym segmencie
szkolnictwa wyzszego. Podkreslano, ze mozliwos¢ dtugofalowego rozwoju zawodowego
jest w znacznym stopniu uzalezniona od indywidualnej sytuacji pracownika, formy
zatrudnienia, posiadanego dorobku zawodowego oraz aktualnej kondycji organizacyjnej
uczelni. Wypowiedzi respondentéw wskazuja roéwniez na istotng role decyzji
zarzadczych oraz strategii rozwoju instytucji w ksztaltowaniu realnych perspektyw
kariery akademickiej.

Zwracano uwagg, ze nauczyciele akademiccy czesto traktujg prace w uczelni
niepublicznej jako etap przejsciowy w karierze zawodowej lub jako uzupetnienie innej
aktywno$ci zawodowej, zwlaszcza w przypadku oséb mtodszych oraz praktykow spoza
srodowiska akademickiego. Dla tej grupy respondentéw perspektywy awansu
naukowego lub organizacyjnego oceniane s3 jako ograniczone, co wplywa na
krotkookresowe planowanie kariery i mniejszg identyfikacje z instytucja. Jednoczesnie
podkreslano, ze taki model zatrudnienia bywa §wiadomym wyborem, pozwalajagcym na
faczenie pracy akademickiej z innymi formami aktywno$ci zawodowe;.

Respondenci zaznaczyli jednak, ze w przypadku pracownikéw silniej
identyfikujacych si¢ z misjg uczelni oraz posiadajacych stabilniejsze warunki
zatrudnienia, perspektywy zawodowe oceniane sg zdecydowanie bardziej pozytywnie.
Kluczowe znaczenie przypisywano mozliwo$ci utrzymania cigglo$ci zatrudnienia,
przewidywalno$ci decyzji organizacyjnych, jasnosci zasad wspotpracy oraz poczuciu
bezpieczenstwa zawodowego, ktore sprzyjaja planowaniu rozwoju w dhluzszej
perspektywie. Wskazywano takze, ze stabilno$¢ organizacyjna uczelni moze sprzyjac
wiekszemu zaangazowaniu nauczycieli akademickich oraz wzmacnia¢ ich motywacje do
dalszego rozwoju zawodowego. Dla potwierdzenia powyzszych wnioskow w tabeli 35

przedstawiono wybrane wypowiedzi pozyskane w toku badan metodg wywiadu.
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Tabela 35. Ocena perspektyw zawodowych nauczycieli akademickich —
perspektywa oséb funkcyjnych uczelni niepublicznych

Aspekt perspektyw Wybrane wypowiedzi respondentow
zawodowych
Ostrozna ocena »Perspektywy zawodowe sg raczej oceniane ostroznie,
przyszlosci zwlaszcza jesli chodzi o dlugoterminowag stabilnos$¢”.
Praca jako etap »Dla wielu osob praca w uczelni niepublicznej to etap
kariery przej$ciowy, a nie docelowe miejsce kariery”.
Zaleznos¢ od formy ,»Osoby na etacie widza wigksze perspektywy niz ci
zatrudnienia zatrudnieni na umowach cywilnoprawnych”.
Ograniczone ,Mozliwo$ci awansu naukowego i organizacyjnego sa
mozliwosci awansu ograniczone, co wpltywa na oceng przysztosci”.
Znaczenie stabilnos$ci | ,,Najwazniejsza dla perspektyw jest stabilno$¢ — bez niej
trudno planowac rozw@;j”.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan jakosciowych.

Ocena perspektyw zawodowych nauczycieli akademickich zatrudnionych
w uczelniach niepublicznych ma w badanej populacji charakter umiarkowanie
niejednoznaczny i ambiwalentny. Dominacja odpowiedzi wskazujacych na trudnosé
W jednoznacznym okresleniu przysziosci zawodowej sugeruje, ze respondenci
funkcjonuja w warunkach podwyzszonej niepewnosci dotyczacej dalszego rozwoju
kariery, stabilnos$ci zatrudnienia oraz kierunku zmian organizacyjnych. Jednocze$nie
relatywnie niewielki odsetek jednoznacznie negatywnych ocen pozwala przypuszczaé, ze
brak klarownych perspektyw nie jest rownoznaczny z silnym poczuciem zagrozenia czy
gotowoscig do natychmiastowej zmiany miejsca pracy.

Uzyskane wyniki pokazuja, Ze sposob postrzegania przysztosci zawodowe]
réznicowany jest przede wszystkim przez wiek respondentéw oraz status uczelni jako
podstawowego miejsca zatrudnienia, natomiast pozostate cechy spoteczno-zawodowe nie
odgrywaja w tym zakresie istotnej roli. Wypowiedzi uzyskane w badaniach jako$ciowych
potwierdzaja, ze decyzje dotyczace ewentualnej zmiany miejsca pracy lub odejscia
Z uczelni majg charakter sytuacyjny i warunkowy, silnie zalezny od indywidualnej fazy
kariery akademickiej, stabilno$ci organizacyjnej uczelni oraz mozliwosci dalszego

rozwoju zawodowego.

4.6. Podsumowanie

Przeprowadzone w niniejszym rozdziale analizy empiryczne umozliwiajg
wielowymiarowe ujecie motywacji do pracy nauczycieli akademickich zatrudnionych
W uczelniach niepublicznych. Motywacja ta nie jawi si¢ jako jednorodny konstrukt oparty
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na pojedynczym bodzcu, lecz jako ztozony uktad postaw, przekonan i ocen odnoszacych
si¢ zaro6wno do istoty pracy akademickiej, jak 1 do warunkow jej wykonywania. Uzyskane
wyniki potwierdzajg tym samym teoretyczne zatozenia, zgodnie z ktérymi motywacja
zawodowa ma charakter procesualny, dynamiczny oraz kontekstowy, a jej poziom
i trwatos¢ zaleza od wspotwystepowania wielu czynnikéw o réznym charakterze®%,

Analiza motywow wyboru zawodu nauczyciela akademickiego wskazuje, ze
decyzja o podjeciu pracy w szkolnictwie wyzszym, rowniez w sektorze niepublicznym,
ma w przewazajacej mierze charakter wewnetrzny i symboliczny. Dominujg motywy
zwigzane z potrzeba przekazywania wiedzy, realizacja zainteresowan dydaktycznych,
identyfikacja z rola nauczyciela akademickiego oraz poczuciem sensu i spolecznego
znaczenia wykonywanej pracy. Aspekty materialne i formalne nie stanowig gldwnego
impulsu decyzyjnego, cho¢ ich znaczenie wzrasta na dalszych etapach kariery
zawodowej. Taki rozklad motywdéw pozostaje spdjny z ujeciami teoretycznymi
akcentujacymi role potrzeb wyzszego rzedu, w szczegolnosci potrzeby samorealizacji
i uznania, jako kluczowych zrédet dtugofalowego zaangazowania w prace zawodowa*®’,

Uzyskane wyniki wskazuja ponadto, Zze wraz ze wzrostem stazu pracy rosnie
znaczenie stabilnos$ci zatrudnienia, przewidywalno$ci organizacyjnej oraz poczucia
bezpieczenstwa zawodowego. Potwierdza to dynamiczny charakter motywacji
zawodowej, opisywany w literaturze przedmiotu, zgodnie z ktorym struktura motywow
zmienia si¢ wraz z doswiadczeniem zawodowym oraz zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami
wobec pracy*®®. Motywacja nauczycieli akademickich nie ma zatem charakteru
statycznego, lecz podlega procesom adaptacyjnym, bedac efektem interakcji pomiedzy
indywidualnymi potrzebami a warunkami organizacyjnymi.

Istotnym elementem analiz byto rozréznienie pomiedzy afektywnym stosunkiem
do wykonywanej pracy a ogdélnym zadowoleniem z warunkow jej realizacji. Wyniki
pokazuja, ze nauczyciele akademiccy w znacznej mierze lubig swoja prace i1 postrzegaja
ja jako sensowng oraz warto$ciowg, nawet w sytuacjach umiarkowanego niezadowolenia
z aspektow organizacyjnych czy materialnych. Oznacza to, ze pozytywny stosunek
emocjonalny do zawodu nie jest prosta funkcja formalnych mechanizmow

motywacyjnych, lecz wynika z trwatego zakorzenienia motywacji wewngtrznej oraz

46 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 189-195.
47 M. A. Wahba, L. G. Bridwell, dz. cyt., s. 213.
468 J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, dz. cyt., s. 431-437.
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identyfikacji z rola zawodowa, co znajduje potwierdzenie w teoriach motywacji
wewnetrznej i autonomicznej regulacji zachowania*®®.

Analizy dotyczace zniechgcenia do pracy wskazuja, ze negatywne do§wiadczenia
zawodowe majg w badanej grupie najczesciej charakter sytuacyjny i przejsciowy.
Zniechgcenie pojawia si¢ przede wszystkim w odpowiedzi na przecigzenie obowigzkami,
niepewno$¢ organizacyjng oraz ograniczone mozliwosci wplywu na warunki pracy,
jednak rzadko prowadzi do trwatego obnizenia zaangazowania czy rezygnacji
z wykonywania pracy akademickiej. Wyniki te pozostaja spojne z ujeciami
teoretycznymi rozrdzniajacymi czynniki zwigzane z trescig pracy od czynnikow
warunkujacych jej wykonywanie, zgodnie z ktérymi niezadowolenie najczesciej dotyczy
otoczenia organizacyjnego, a nie same;j istoty wykonywanych zadan*°,

Ocena stosowanych w uczelniach sposoboéw motywowania ujawnia ograniczong
skuteczno$¢ formalnych narzedzi motywacyjnych w ksztaltowaniu ogo6lnego
zadowolenia z pracy. Brak istotnych zaleznosci pomigdzy oceng systemow
motywacyjnych a poziomem satysfakcji zawodowej sugeruje, ze instytucjonalne
mechanizmy motywowania nie odgrywaja decydujacej roli w budowaniu trwalej
motywacji nauczycieli akademickich, jesli nie sa osadzone w szerszym kontekscie
relacyjnym 1 organizacyjnym. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ bowiem, ze
skuteczno$¢ narzedzi motywacyjnych zalezy nie tylko od ich formalnego istnienia, lecz
od sposobu ich postrzegania, komunikowania oraz dopasowania do potrzeb
pracownikow*'L,

Wyniki badan jakosciowych wzmacniaja powyzsze ustalenia, ukazujac sposob,
W jaki nauczyciele akademiccy dokonuja cato$ciowej oceny swojej sytuacji zawodowe;.
Respondenci wyraznie oddzielaja sens 1 warto$¢ pracy akademickiej od warunkow jej
wykonywania, podkreslajac, ze satysfakcja plynaca z pracy dydaktycznej, kontakt ze
studentami oraz mozliwo$¢ realizacji wlasnych warto$ci pozostaja trwalym Zrodlem
motywacji, nawet w warunkach przecigzenia czy niestabilno$ci organizacyjnej. Taki
sposob interpretacji do$wiadczen zawodowych jest charakterystyczny dla motywacji

opartej na internalizacji wartosci i identyfikacji z rola zawodowa*'2.

469 E.L. Deci, R.M. Ryan, Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior, Plenum Press,
New York 1985, s. 29-39.

470 C, Maslach, W.B. Schaufeli, M.P. Leiter, Job burnout, ,Annual Review of Psychology” 2001, 52, 397-
422, s. 409, DOI: 10.1146/annurev.psych.52.1.397.

471 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 201-208.

472 A. Wrzesniewski, J. E. Dutton, dz. cyt., s. 181-182.
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Podsumowujac, rozwazania poczynione w rozdziale czwartym pozwalaja
ujmowaé motywacj¢ zawodowa nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych
jako zjawisko wielowymiarowe i systemowe, bedace efektem wspotdziatania czynnikow
afektywnych, poznawczych oraz organizacyjnych. Motywacja ta nie opiera si¢ na
pojedynczym bodzcu, lecz na spoéjnym uktadzie elementéw, w ktérym sens pracy, relacje
interpersonalne oraz subiektywna ocena warunkéw i perspektyw zawodowych tworza
catosciowe doswiadczenie pracy akademickie;j.

Uzyskane wyniki empiryczne potwierdzajag tym samym zasadno$¢ podejscia
przyjetego w czesci teoretycznej pracy, zgodnie z ktorym trwale zaangazowanie
zawodowe jest rezultatem dtugofalowych proceséw motywacyjnych, a nie wylacznie

oddziatywan o charakterze doraznym.
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ROZDZIAL S.
NIEMATERIALNE UWARUNKOWANIA MOTYWACJI DO
PRACY NAUCZYCIELI AKADEMICKICH

Niniejszy rozdziat po§wigcono analizie niematerialnych uwarunkowan motywacji
do pracy nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych.
Rozwazania koncentrujg si¢ na czynnikach pozaptacowych, zwigzanych z postawami,
relacjami interpersonalnymi oraz funkcjonowaniem organizacyjnym uczelni, ktore
wplywaja na poziom motywacji i zaangazowania zawodowego badanej grupy.
W kolejnych podrozdzialach przedstawiono wyniki badan dotyczace czynnikow
indywidualnych, spolecznych i organizacyjnych, autonomii i partycypacji w procesach
decyzyjnych, uznania i wsparcia ze strony przetozonych oraz stresu, przecigzenia
i wypalenia zawodowego. Zaprezentowane analizy oparto na wynikach badan
ilosciowych, uzupelnionych o badania jakosciowe, co pozwala na poglebiong

interpretacj¢ niematerialnych aspektow motywacji do pracy nauczycieli akademickich.

5.1. Czynniki indywidualne

Czynniki indywidualne odgrywaja istotng role¢ w ksztattowaniu motywacji do
pracy nauczycieli akademickich, poniewaz odnosza si¢ bezposrednio do osobistych
potrzeb, wartosci oraz subiektywnego postrzegania sensu 1 znaczenia wykonywanej
pracy. W niniejszym podrozdziale podj¢to analize wybranych czynnikdéw o charakterze
indywidualnym, takich jak poczucie sensu pracy, satysfakcja zawodowa oraz potrzeba
samorealizacji, ktore moga wplywac na poziom zaangazowania i motywacji zawodowe;.

Analiza uzyskanych wynikow wskazuje, ze badani respondenci w najwigkszym
stopniu przypisujg znaczenie czynnikom zwigzanym z wewnetrznym poczuciem sensu
pracy oraz mozliwosciami rozwoju osobistego i zawodowego. Najwyzsze wartosci
srednich uzyskaty takie czynniki, jak poczucie sensu wykonywanej pracy oraz potrzeba
samorealizacji i rozwoju zawodowego (M=3,85; Me=4,00). Ponad dwie trzecie badanych
deklarowato, ze te aspekty ,raczej wptywaja” lub ,,zdecydowanie wplywaja” na ich
motywacj¢ do pracy, co potwierdza istotng rol¢ motywacji wewngtrznej w pracy
nauczycieli akademickich.

Wysokie oceny uzyskaly rowniez takie determinanty, jak poczucie satysfakcji

z wykonywanej pracy (M=3,76; Me=4,00) oraz mozliwos¢ doskonalenia wtasnych
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umiejetnosci i poszerzania wiedzy poprzez swoja prace (M=3,73; Me=4,00). Istotnym
zroédtem motywacji okazata si¢ takze mozliwosc¢ realizacji wlasnych pasji naukowych lub
dydaktycznych (M=3,78; Me=4,00), jak rowniez sama praca ze studentami (M=3,77;
Me=4,00). Wyniki te wskazuja, ze bezposredni kontakt dydaktyczny oraz mozliwos¢
rozwijania indywidualnych zainteresowan zawodowych sprzyjaja utrzymaniu wysokiego
poziomu zaangazowania w wykonywane obowigzki.

Nieco nizej oceniono wplyw odpowiedzialnosci za powierzone zadania (M=3,53;
Me=4,00) oraz poczucie, ze praca przyczynia si¢ do rozwoju studentdw i spoteczenstwa
(M=3,64; Me=4,00). Cho¢ wiekszos¢ respondentdw uznata te czynniki za motywujace,
ich znaczenie bylo bardziej zroznicowane, co potwierdzaja wyzsze wartosci odchylen
standardowych. Najnizej notowanym itemem w tej grupie byla identyfikacja z misja
icelami uczelni (M=3,36; Me=3,00), co tylko potwierdza, ze dla czg¢sci badanych
motywacja do pracy ma charakter bardziej indywidualny i autonomiczny, a nie
instytucjonalny. W tabeli 36 przedstawiono szczegétowe dane w kontek§cie omawianej

zmienne;j.

Tabela 36. Wplyw wybranych czynnikéw na motywacje do pracy nauczycieli
akademickich

. Odpowiedzi (%)
Czynnik 1 ) 3 4 5 M |Me | SD
Odpowiedzialnos¢ za 5,0 | 14,2 120,0 450 15.8|3,53|4 1,08

powierzone zadania
Poczucie sensu wykonywanej 25 |75 |1233]358(30,8|3,85(4 1,03
pracy
Mozliwo$é doskonalenia 42 |83 |20,0]4501(22,5|3,73 |4 1,04
umiejetnosci i poszerzania
wiedzy

Poczucie satysfakeji z 1,7 | 14,2 ]20,8 |33,3|30,0|3,76 | 4 1,09
wykonywanej pracy
Potrzeba samorealizacji i 0,0 |13,3]19,2|36,7|30,8|3,85|4 1,01
rozwoju zawodowego
Identyfikowanie si¢ z misjq i 92 |11,7]30,01]32,5]16,7|3,36|3 1,17
celami uczelni
Mozliwos¢ realizacji wlasnych 1,7 |12,5]23,3130,8|31,7|3,78 |4 1,08
pasji naukowych lub

dydaktycznych
Praca ze studentami 1,7 |110,0|25,8|350127,5|3,77 |4 1,02
System zdobywania kolejnych 10,0 8,3 [23,3(39,2(19,2 (3,49 |4 1,19

stopni i tytuléw naukowych
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Zgodnos¢ wartosci uczelni z 1,7 183 |30,81]39,2]20,0|3,68|4 0,95
osobistymi przekonaniami i
etyka zawodowa
Poczucie, ze praca przyczynia 42 112,5]1258|30,0(27,5|3,64 |4 1,14
si¢ do rozwoju studentow i
spoleczenstwa

*1 —zdecydowanie nie wptywa, 2 — raczej nie wptywa, 3 — trudno powiedzie¢, 4 — raczej wpltywa,

5 —zdecydowanie wptywa; M — srednia, Me — mediana, SD — odchylenie standardowe.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W celu syntetycznej oceny znaczenia czynnikéw indywidualnych dla motywacji
do pracy nauczycieli akademickich, na podstawie odpowiedzi udzielonych
w kwestionariuszu badawczym, skonstruowano zmienng zbiorcza obejmujaca wyzej
zidentyfikowane czynniki (tabela 36). Zastosowanie tego zabiegu statystycznego
pozwolito na calo$ciowe ujgcie motywacji wewnetrznej respondentdw, rozumianej jako
subiektywne przekonanie o warto$ci, znaczeniu i osobistym wymiarze wykonywanej
pracy.

Analiza wynikow pozwala stwierdzi¢, ze badani nauczyciele akademiccy
charakteryzujg si¢ umiarkowanie wysokim poziomem indywidualnej motywacji do pracy
(M=3,68; SD=0,70). Oznacza to, ze respondenci w przewazajacej mierze postrzegaja
swoja aktywno$¢ zawodowa jako sensowng i dajaca satysfakcje, a takze sprzyjajaca
realizacji zard6wno potrzeb osobistych, jak 1 zawodowych. Motywacja wewnetrzna petni
zatem istotng role¢ w ich funkcjonowaniu zawodowym.

Na uwage zastuguje rdwniez zrdznicowanie uzyskanych wynikow, obejmujace
peten zakres zastosowanej skali pomiarowej (min=1,55; max=>5,00). Swiadczy to
o wystepowaniu w badanej probie zaré6wno osob deklarujacych bardzo niski poziom
motywacji wewnetrznej, jak i respondentéw charakteryzujacych si¢ jej bardzo wysokim
nat¢zeniem. Jednocze$nie brak wartosci skrajnie niskich, zblizonych do dolnej granicy
skali, moze sugerowac, ze nawet osoby mniej zmotywowane nie kwestionujg catkowicie
sensu 1 znaczenia pracy akademickiej.

Umiarkowane zréznicowanie odpowiedzi wskazuje, ze motywacja indywidualna
nauczycieli akademickich nie ma charakteru jednorodnego (SD=0,70). Mozna
przypuszczaé, ze jej poziom jest uwarunkowany szeregiem czynnikoOw o charakterze
indywidualnym 1 organizacyjnym, takich jak do$wiadczenie zawodowe, zajmowane
stanowisko, zakres obowigzkéw czy warunki pracy. Taki rozktad wynikow stwarza
podstawy do dalszych analiz porownawczych oraz poszukiwania zaleznosci pomigdzy

motywacja indywidualng a innymi zmiennymi uwzglednionymi w badaniu.
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Zmienne spoleczno-demograficzne

W celu sprawdzenia, czy pte¢ respondentéw rdéznicuje poziom czynnikow
indywidualnych motywacji do pracy, przeprowadzono test t dla préob niezaleznych.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze kobiety osiggaly nieznacznie wyzszy $redni poziom
motywacji indywidualnej (M=3,72; SD=0,71) niz m¢zczyzni (M=3,57; SD=0,69), jednak
roznica ta nie byla istotna statystycznie (t=1,076; p=0,284), a jej znaczenie praktyczne
okazalo si¢ niewielkie (d=0,21). Otrzymane rezultaty sugeruja, ze poziom motywacji
wewnetrznej nauczycieli akademickich ma charakter wzglednie uniwersalny 1 nie jest
w istotnym stopniu zréznicowany ze wzgledu na ptec

Dla sprawdzenia, czy wiek respondentow roznicuje poziom czynnikow
indywidualnych motywacji do pracy, przeprowadzono jednoczynnikowg analizg
wariancji (ANOVA). Analiza statystyk opisowych wykazala, ze $redni poziom motywacji
byt zblizony we wszystkich grupach wiekowych, przy czym najwyzsza S$rednia
odnotowano w grupie os6b w wieku 36-50 lat (M=3,69), a nieco nizsze, lecz bardzo
podobne warto$ci uzyskano w grupie najmiodszej oraz najstarszej (M=3,65). Test
Levene’a nie wykazal naruszenia zatoZenia rownos$ci wariancji (p=0,588), co pozwolito
na zastosowanie klasycznej analizy wariancji. Wynik nie potwierdzil istotnych
statystycznie réznic pomigdzy grupami wiekowymi (F=0,053; p=0,948), a analiza
wielkosci efektu wskazata na znikomy wptyw wieku na poziom motywacji indywidualnej

(12=0,001).

Zmienne instytucjonalno-zawodowe

W celu sprawdzenia, czy dlugos¢ stazu pracy rdznicuje poziom czynnikow
indywidualnych motywacji do pracy nauczycieli akademickich rowniez wykorzystano
jednoczynnikowg analize¢ wariancji (ANOVA). Wyniki statystyk opisowych wskazuja, ze
najwyzszy $redni poziom motywacji indywidualnej odnotowano wsrod respondentow
o najdtuzszym stazu pracy (M=3,88), natomiast nizsze i bardzo zblizone warto$ci
uzyskaty osoby ze stazem do 5 lat (M=3,57) oraz 6-10 lat (M=3,56). Cho¢ uzyskane
srednie sugeruja tendencje wzrostowa wraz z dlugoscig doswiadczenia zawodowego,
réznice te nie maja jednoznacznego charakteru. Test Levene’a potwierdzit spetnienie
zatozenia jednorodno$ci wariancji (p=0,120), a wynik analizy nie wykazat istotnych
statystycznie roznic pomiedzy grupami stazu pracy (F=2,865; p=0,061). Jednoczes$nie
warto$¢ poziomu istotnosci zblizona do progu granicznego oraz niewielka, lecz

zauwazalna wielko$¢ efektu (n?=0,047) moga wskazywac na staba tendencje wzrostu
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poczucia sensu pracy i satysfakcji zawodowej wraz z dluzszym dos$wiadczeniem
akademickim, ktéra jednak nie ma charakteru jednoznacznego ani silnie
determinujgcego.

Aby okresli¢, czy forma zatrudnienia w obecnej uczelni roznicuje poziom
znaczenia czynnikéw indywidualnych motywacji do pracy nauczycieli akademickich,
zastosowano jednoczynnikowg analiz¢ wariancji (ANOVA). Uzyskany wynik nie
wykazat istotnych statystycznie rdéznic pomiedzy analizowanymi  grupami
(F(2,117)=1,91; p=0,153), a niska wartos¢ wielkosci efektu wskazuje na marginalne
znaczenie formy zatrudnienia w wyjasnianiu zréznicowania ocen analizowanej zmienne;j.
Analiza statystyk opisowych wskazuje na zblizony poziom ocen we wszystkich grupach
zatrudnienia (pelny etat M=3,75; SD=0,71; Me=3,73; cze$¢ etatu M=3,45; SD=0,48;
Me=3,32; umowa cywilnoprawna M=3,49; SD=0,82; Me=3,73).

W celu sprawdzenia, czy fakt uznawania uczelni niepublicznej za podstawowe
miejsce pracy rdznicuje poziom znaczenia czynnikoéw indywidualnych, zastosowano test
t dla prob niezaleznych. Uzyskany wynik wskazal na istotne statystycznie rdznice
pomiedzy analizowanymi grupami (t(118)=2,62; p=0,010), a wielko$¢ efektu miata
umiarkowany charakter (d=0,49). Analiza statystyk opisowych wykazata, ze wyzszy
poziom znaczenia czynnikéw indywidualnych motywacji odnotowano wsrdd nauczycieli
akademickich, dla ktérych uczelnia niepubliczna stanowi podstawowe miejsce pracy
(M=3,81; SD=0,71; Me=3,82), w poroéwnaniu z druga grupa (M=3,48; SD=0,65;
Me=3,45). Na wykresie 25 zilustrowano rozktad ocen w obu grupach, prezentujac

mediany, rozstep miedzykwartylowy oraz obserwacje odstajace.
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WyKkres 25.Zr6znicowanie znaczenia czynnikow indywidualnych motywacji do
pracy w zaleznoSci od zatrudnienia w uczelnie niepublicznej jako podstawowym
miejscu pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Uzyskane wyniki sugeruja jednoczes$nie, ze indywidualna motywacja nie
funkcjonuje w oderwaniu od subiektywnych ocen doswiadczen zawodowych. W zwigzku
z powyzszym w dalszej czg$ci podrozdzialu podjeto analize zalezno$ci pomigdzy

poziomem indywidualnych czynnikéw motywacji a subiektywna oceng pracy.

Zmienne subiektywnej oceny pracy

Dla okres$lenia zwigzku pomiedzy poziomem indywidualnych czynnikow
motywacji do pracy a ogélnym zadowoleniem nauczycieli akademickich
przeprowadzono analiz¢ korelacji Pearsona. Wykazala ona istnienie istotnej
statystycznie, dodatniej zalezno$ci pomiedzy analizowanymi zmiennymi (1=0,467;
p<0,001). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem poziomu indywidualnych czynnikoéw
motywacji do pracy rosnie rowniez ogdlne zadowolenie nauczycieli akademickich
z pracy w obecnej uczelni. Sita uzyskanej korelacji wskazuje na umiarkowany, lecz
wyrazny zwigzek pomigdzy tymi obszarami.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze subiektywne doswiadczenie sensu pracy,
satysfakcji zawodowej oraz mozliwosci rozwoju 1 samorealizacji odgrywa istotng role

w ksztaltowaniu ogolnej oceny pracy przez nauczycieli akademickich. Motywacja
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indywidualna nie stanowi zatem jedynie wewngtrznego zasobu jednostki, lecz pozostaje
Scisle powigzana z jej ogdlnym dobrostanem zawodowym i postrzeganiem miejsca pracy.

W ramach poglebienia analizy zalezno$ci pomigdzy motywacja a zadowoleniem
z pracy zastosowano jednopredyktorowa regresj¢ liniowg, w ktorej poziom
indywidualnych czynnikéw motywacyjnych pehit rol¢ zmiennej niezaleznej, a ogdlne
zadowolenie nauczycieli akademickich z pracy w obecnej uczelni byto zmienng zalezna.
Uzyskany model regresji okazat si¢ istotny statystycznie (F=32,939; p<0,001) i wyjasniat
istotng czg$¢ zmiennosci zadowolenia z pracy (R>=0,218), co oznacza, ze okoto 22% jego
zrdznicowania mozna przypisaé poziomowi motywacji indywidualnej. Analiza
wspotczynnikow regresji wykazata, ze stanowi ona i istotny predyktor zadowolenia
z pracy (B=0,683; p=0,467; p<0,001), wskazujac, ze wzrost motywacji wiaze si¢ ze
wzrostem poziomu zadowolenia z pracy. Uzyskane wyniki potwierdzaja znaczacg role
subiektywnego poczucia sensu pracy, satysfakcji zawodowej oraz mozliwos$ci rozwoju
i samorealizacji w ksztalttowaniu dobrostanu zawodowego nauczycieli akademickich,
podkreslajac tym samym istotne znaczenie czynnikow wewnetrznych w ocenie pracy
akademickiej.

W celu dalszego poglebienia znaczenia czynnikéw indywidualnych poproszono
ankietowanych o wyrazenie swojej zgodnoSci z okreSlonymi stwierdzeniami
adekwatnymi do tej kwestii. Uzyskane wyniki pozwalaja na ocen¢ postaw 1 przekonan
badanych zwiazanych z motywacja do pracy oraz satysfakcja zawodowa.

Najwyzszy poziom zgody dotyczyt stwierdzenia ,,Staram si¢ wykonywac¢ swoja
prace jak najlepie)” (M=3,85; Me=4,00). Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw
deklarowata odpowiedzi ,raczej si¢ zgadzam” lub ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”, co
wskazuje na wysoki poziom wewnetrznego zaangazowania zawodowego oraz silne
poczucie odpowiedzialnos$ci za jako§¢ wykonywanej pracy. Wynik ten potwierdza istotng
role motywacji wewnetrznej w badanej grupie.

Relatywnie wysoki poziom zgody uzyskalo rowniez stwierdzenie dotyczace
poczucia znaczenia wykonywanej pracy oraz jej wptywu na rozwoj studentow (M=3,68;
Me=4,00). Respondenci w wigkszo$ci postrzegaja swoja prace jako spotecznie istotng
1 majacg realny wplyw na proces ksztatcenia, co moze stanowi¢ wazne zrodto satysfakcji
zawodowej 1 wzmacnia¢ motywacj¢ do pracy.

Nieco nizej oceniono stwierdzenie ,,Uczelnia stwarza mi mozliwo$ci rozwoju
zawodowego 1 podnoszenia kwalifikacji” (M=3,43; Me=4,00). Cho¢ dominowaty

odpowiedzi pozytywne, zauwazalny udzial wskazan neutralnych moze $wiadczy¢
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o zroznicowanych doswiadczeniach respondentow w zakresie dostgpnosci oraz
efektywnosci oferowanych przez uczelni¢ form rozwoju zawodowego. W tabeli

37 przedstawiono szczegotowe dane w konteks$cie omawianych stwierdzen.

Tabela 37. Stopien zgody z wybranymi stwierdzeniami dotyczacymi pracy
nauczycieli akademickich

Odpowiedzi (%)

1 2 3 4 5
Uczelnia stwarza mi mozliwosci | 5,8 | 10,0 | 30,8 | 42,5 | 10,8 | 3,43 | 4 1,01
rozwoju zawodowego i
podnoszenia kwalifikacji
Staram si¢ wykonywac swojq 501058 [225(32,5/134213,85|4 1,11
prace jak najlepiej
Mam poczucie, Ze moja praca 1,71 10,0 | 26,7 | 41,7 | 20,0 | 3,68 | 4 0,96
ma znaczenie i wplywa na
_rozwdj studentow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Stwierdzenie

Uzupelieniem analizy czynnikow sprzyjajacych motywacji do pracy bylo
uwzglednienie elementow, ktore moga ja ostabiaé, gdyz to wilasnie czynniki
demotywujace czesto w najwigkszym stopniu wplywaja na obnizenie satysfakcji
zawodowe] oraz dobrostanu pracownikow. W tabeli 38 przedstawiono ocen¢ dwoch
wybranych niematerialnych czynnikow demotywujacych zwigzanych
z funkcjonowaniem uczelni, odnoszacych si¢ do jej orientacji finansowej oraz spojnosci
warto$ci instytucjonalnych z przekonaniami zawodowymi nauczycieli akademickich.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze oba analizowane elementy sg postrzegane jako istotne
zrodta demotywacji, cho¢ r6znig si¢ sitg oddziatywania.

Silniej demotywujacym czynnikiem okazata si¢ nadmierna koncentracja uczelni
na aspektach finansowych kosztem jako$ci ksztalcenia (M=3,52; Me=3,00). Blisko
polowa respondentéw ocenita ten aspekt jako ,raczej” lub ,zdecydowanie”
demotywujacy, co moze wskazywa¢ na narastajagce napigcie pomiedzy wymogami
ekonomicznymi a realizacja misji dydaktycznej i akademickich standardow jakosci.
Jednoczesnie stosunkowo wysoki odsetek odpowiedzi neutralnych sugeruje
zréznicowane doswiadczenia badanych lub ograniczong mozliwo$¢ bezposredniej oceny
tego zjawiska.

Nieco nizej oceniono brak zgodnos$ci pomiedzy warto$ciami uczelni a osobistymi
przekonaniami zawodowymi nauczycieli akademickich (M=3,20; Me=3,00). Cho¢

wigkszo$¢ respondentéw nie uznala tego czynnika za jednoznacznie silnie demotywujacy,
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ponad 40% badanych wskazato na odpowiedzi sugerujace jego negatywny wplyw na
motywacje do pracy. Moze to $wiadczy¢ o wystgpowaniu napi¢¢ aksjologicznych
pomiedzy jednostka a organizacja, ktore w dluzszej perspektywie mogg obniza¢ poziom

identyfikacji z uczelnig oraz sprzyja¢ narastaniu frustracji zawodowe;.

Tabela 38. Ocena wybranych czynnikow demotywujacych w pracy nauczycieli
akademickich

YT
Czynnik demotywujacy 1 02d pOngle(f) 5 M |Me | SD
Nadmierna koncentracja 33 113,3(35,0(250]23,3/3,52|3 1,09
uczelni na aspektach

finansowych kosztem jakoSci

ksztalcenia

Brak zgodno$ci miedzy 10,0 | 20,0 | 25,8 | 28,3 | 15,8 | 3,20 | 3 1,22
wartosciami uczelni a moimi

przekonaniami zawodowymi

*1 — w ogole nie jest demotywujace, 2 — raczej nie jest demotywujace, 3 — trudno powiedzie¢ /
nie dotyczy mnie, 4 — raczej jest demotywujace, 5 — zdecydowanie jest demotywujace; M —
s’;ednia, Me — mediana, SD — odchylenie standardowe.

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Podsumowujac rozwazania poczynione w toku badan ilosciowych nalezy
stwierdzi¢, ze czynniki indywidualne stanowig fundament motywacji do pracy
nauczycieli akademickich, oparty przede wszystkim na poczuciu sensu wykonywanej
pracy, satysfakcji zawodowej oraz mozliwosciach samorealizacji 1 rozwoju osobistego.
Maja one charakter wzglednie trwaly 1 w ograniczonym stopniu zalezg od podstawowych
cech demograficznych, takich jak pte¢ czy wiek, co potwierdza ich autonomiczny,
wewnetrzny wymiar. Jednocze$nie ich znaczenie pozostaje $cisle powigzane z ogdlnym
zadowoleniem z pracy, co znalazlo potwierdzenie w przeprowadzonych analizach
korelacyjnych 1 regresyjnych. Oznacza to, ze motywacja indywidualna pelni role
kluczowego zasobu psychologicznego nauczycieli akademickich, ktérego potencjat moze
by¢ zarowno wzmacniany, jak i oslabiany przez warunki organizacyjne i spoleczne
funkcjonowania uczelni.

W celu poglebienia wynikdéw badan ilosciowych oraz skonfrontowania deklaracji
nauczycieli akademickich z perspektywa osob petniagcych funkcje kierownicze,
przeanalizowano réwniez wypowiedzi respondentdw uczestniczacych w badaniu
przeprowadzonym metodg wywiadu.

Analiza wypowiedzi osob funkcyjnych wskazuje, ze czynniki indywidualne

o charakterze niematerialnym odgrywaja kluczowa rol¢ w ksztaltowaniu motywacji
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nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych. Respondenci podkreslali
znaczenie wewnetrznego poczucia sensu pracy, potrzeby samorealizacji oraz przekonania
o spotecznej wartosci wykonywanej dzialalnosci dydaktycznej. Czynniki te byly
postrzegane jako trwate zrodlo motywacji, niezalezne od biezacych uwarunkowan
organizacyjnych.

Wypowiedzi respondentdw wskazuja réwniez na istotng rol¢ autonomii oraz
poczucia odpowiedzialnosci za proces dydaktyczny. Mozliwo$¢ samodzielnego
ksztattowania zaje¢, doboru metod nauczania oraz wplywu na rozwoj studentow
wzmacnia motywacj¢ wewnetrzng i sprzyja identyfikacji nauczycieli akademickich
z wykonywang praca.

Jednocze$nie zwracano uwage na zrdéznicowanie czynnikow indywidualnych
w zalezno$ci od etapu kariery zawodowej. Mlodsi nauczyciele czesciej kieruja sig
potrzeba rozwoju, zdobywania do$wiadczenia oraz budowania wlasnej pozycji
zawodowej, natomiast dla bardziej do§wiadczonych pracownikéw wieksze znaczenie
majg stabilno$¢, przewidywalno$¢ oraz mozliwo$¢ realizacji pracy w zgodzie z wtasnymi
warto$ciami.

W tabeli 39 przedstawiono wybrane wypowiedzi respondentow odnoszace si¢ do
indywidualnych czynnikow motywacji nauczycieli akademickich w sektorze szkolnictwa

niepublicznego.

Tabela 39. Czynniki indywidualne niematerialnej motywacji nauczycieli
akademickich — perspektywa osob funkcyjnych

Czynnik Wybrane wypowiedzi respondentow

indywidualny

Sens pracy ,»Dla wielu wyktadowcodw poczucie sensu tej pracy jest
kluczowe — czuja, ze robig co$ waznego spotecznie”.

Samorealizacja »Praca akademicka daje mozliwos¢ realizowania siebie,
dzielenia si¢ wiedzg 1 do§wiadczeniem”.

Autonomia »Duza autonomia w prowadzeniu zaj¢¢ bardzo wzmacnia
motywacj¢ nauczycieli”.

Odpowiedzialnos¢ | ,,Poczucie odpowiedzialno$ci za studentow i ich rozwdj jest
silnym motywatorem wewnetrznym”.

Etap kariery »Mtodsi pracownicy sg bardziej nastawieni na rozwoj, starsi
na stabilnos¢ 1 sens pracy”.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan jakosciowych.

Ogot przeprowadzonych analiz wskazuje, ze czynniki indywidualne odgrywaja

kluczowa role w ksztalttowaniu motywacji do pracy nauczycieli akademickich

248



w uczelniach niepublicznych, stanowigc fundament motywacji wewnetrznej. Najwyzej
oceniane znaczenie przypisywane jest poczuciu sensu wykonywanej pracy, satysfakcji
zawodowe]j, mozliwosci samorealizacji oraz rozwoju osobistego 1 zawodowego, co
potwierdza autonomiczny i subiektywny charakter tej grupy uwarunkowan. Analizy
statystyczne wykazaly umiarkowanie wysoki, lecz zrdéznicowany poziom motywacji
indywidualnej badanych, bez istotnych réznic ze wzgledu na pte¢, wiek, staz pracy czy
formg zatrudnienia, przy jednoczesnym wyzszym znaczeniu tych czynnikow wsroéd osob
traktujacych uczelni¢ niepubliczng jako podstawowe miejsce pracy. Istotna dodatnia
zalezno$¢ pomiedzy poziomem motywacji indywidualnej a ogdélnym zadowoleniem
z pracy potwierdza, ze subiektywne doswiadczenie sensu pracy, odpowiedzialnosci oraz
mozliwo$ci rozwoju stanowi wazny predyktor dobrostanu zawodowego nauczycieli
akademickich. Wyniki badan ilosciowych 1 jakosciowych pozostaja spdjne 1 wskazuja, ze
czynniki indywidualne sg trwalym zrédlem motywacji, wzglednie niezaleznym od

biezacych uwarunkowan organizacyjnych.

5.2. Czynniki organizacyjne i spoleczne

Czynniki organizacyjne 1 spoleczne stanowig istotny kontekst funkcjonowania
nauczycieli akademickich, wptywajac na ich codzienne doswiadczenia zawodowe,
relacje interpersonalne oraz postrzeganie instytucji jako miejsca pracy. Obejmuja one
m.in. atmosfere panujacg w $rodowisku akademickim, styl kierowania przelozonych,
sposOb komunikacji wewnetrznej oraz jakos¢ wspotpracy w zespotach pracowniczych.
W niniejszym podrozdziale podj¢to analiz¢ wybranych niematerialnych czynnikow
organizacyjnych i spotecznych, ktére moga oddziatywa¢ na poziom motywacji do pracy
badanych nauczycieli.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze respondenci generalnie pozytywnie oceniaja
znaczenie analizowanych elementoéw srodowiska pracy, cho¢ sita ich oddziatywania jest
zroznicowana. Najwyzej ocenionym czynnikiem okazala si¢ atmosfera w miejscu pracy
(M=3,84; Me=4,00), przy czym blisko 70% respondentéw wskazato odpowiedzi ,,raczej
wplywa” lub ,,zdecydowanie wplywa”. Wynik ten potwierdza, ze sprzyjajacy klimat
organizacyjny, oparty na wzajemnym szacunku i poczuciu bezpieczefhstwa, stanowi
wazne zrodto motywacji w pracy akademickiej. Wysokie znaczenie przypisano roéwniez

wspolpracy 1 relacjom z zespolem pracownikow naukowo-dydaktycznych (M=3,60;
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Me=4,00), co podkresla role relacji kolezenskich oraz pracy zespolowej w utrzymaniu
zaangazowania zawodowego.

Istotnym czynnikiem motywacyjnym okazal si¢ takze styl kierowania
przetozonego (M=3,56; Me=4,00). Wigkszos¢ badanych ocenita go jako element
sprzyjajacy motywacji do pracy, co moze wskazywac na znaczenie partnerskiego stylu
zarzadzania, uwzgledniajgcego autonomig i potrzeby pracownikdéw akademickich. Nieco
nizej oceniono sposob informowania wewnatrz uczelni (M=3,49; Me=4,00). Cho¢
dominowaty odpowiedzi pozytywne, relatywnie wysoki odsetek wskazan ,trudno
powiedzie¢” sugeruje, ze komunikacja wewnetrzna nie zawsze jest postrzegana jako
jednoznacznie wspierajagca motywacje.

Najnizsza $rednig w tej grupie uzyskato poczucie dumy z przynaleznosci do
spoteczno$ci uczelni (M=3,36; Me=3,5). Wynik ten moze $wiadczy¢ o umiarkowanym
poziomie identyfikacji organizacyjnej badanych nauczycieli akademickich. Dla czgsci
respondentéw motywacja do pracy wydaje si¢ by¢ w mniejszym stopniu zwigzana
z symbolicznym wymiarem przynaleznosci instytucjonalnej, a w wigkszym
z codziennymi warunkami pracy oraz relacjami interpersonalnymi. W tabeli
40 przedstawiono ocen¢ wplywu czynnikdw organizacyjnych 1 spotecznych na

motywacj¢ do pracy nauczycieli akademickich.

Tabela 40. Wplyw czynnikow organizacyjnych i spolecznych na motywacje¢ do
pracy nauczycieli akademickich

Odpowiedzi (%)

1 2 3 4 5
Poczucie dumy z przynaleznosci | 5,8 | 15,0 | 29,2 | 37,5 | 12,5 | 3,36 | 3,5 | 1,07
do spolecznosci uczelni
Atmosfera w miejscu pracy 25183 |120,8(39,2129,2|3,84 1,02
Styl kierowania przelozonego 5,0 14,2 | 20,8 | 40,0 | 20,0 | 3,56 1,11
Sposo6b informowania wewnatrz | 5,0 | 11,7 | 30,8 | 34,2 | 18,3 | 3,49 | 4 1,08
uczelni
Wspélpraca i relacje z zespolem | 4,2 | 11,7 | 21,7 45,0 | 17,5|3,60 | 4 1,04
pracownikéw naukowo-
dydaktycznych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Czynnik

N

n

W celu syntetycznej oceny znaczenia czynnikOw organizacyjnych i spotecznych
dla motywacji do pracy nauczycieli akademickich, na podstawie odpowiedzi udzielonych
w kwestionariuszu ankiety skonstruowano zmienng zbiorcza obejmujacg takie aspekty,

jak poczucie przynaleznosci do spotecznosci uczelni, atmosfera w miejscu pracy, styl
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kierowania przelozonego, sposdb informowania wewnatrz uczelni oraz wspodtpraca
irelacje w zespole pracownikéw naukowo-dydaktycznych. Zastosowanie zmiennej
zbiorczej umozliwito catosciowe ujecie organizacyjnego i spotecznego kontekstu pracy
akademickiej, rozumianego jako zbidér warunkow instytucjonalnych i interpersonalnych
sprzyjajacych lub utrudniajacych utrzymanie motywacji zawodowe;.

Analiza wynikow wskazuje, ze czynniki organizacyjne i spoleczne odgrywaja
umiarkowanie istotng role¢ w motywacji do pracy badanych nauczycieli akademickich
(M=3,57; SD=0,72). Respondenci dostrzegaja znaczenie srodowiska organizacyjnego
oraz relacji spotecznych dla wlasnego zaangazowania zawodowego, jednak nie traktuja
tych aspektow jako jednoznacznie dominujgcego zroédta motywacji. Jednoczesnie
uzyskane wyniki charakteryzuja si¢ znacznym zroéznicowaniem, obejmujacym szeroki
zakres skali pomiarowej (min=1,80; max=4,80), co wskazuje na odmienne do§wiadczenia
zwigzane z funkcjonowaniem w strukturach organizacyjnych uczelni. W badanej probie
wystepowaty zarowno osoby krytycznie oceniajace te aspekty pracy, jak i respondenci
postrzegajacy je jako sprzyjajace motywacji zawodowe;.

Umiarkowany poziom zréznicowania odpowiedzi (SD=0,72) sugeruje, ze
czynniki organizacyjne i spoteczne nie sg oceniane w sposob jednorodny, a ich percepcja
moze by¢ uzalezniona od indywidualnych doswiadczen zawodowych, zajmowanego

stanowiska, stazu pracy czy specyfiki jednostki organizacyjne;j.

Zmienne spoleczno-demograficzne

Analiza réznic ze wzgledu na pte¢ w zakresie czynnikoOw organizacyjnych
1 spotecznych wskazuje, ze kobiety oceniaty znaczenie tych czynnikoéw istotnie wyzej
(M=3,66; SD=0,72) niz me¢zczyzni (M=3,37; SD=0,69), a rdznica ta okazatla si¢ istotna
statystycznie (t(118)=2,06; p=0,042). Spekienie zalozenia jednorodnosci wariancji
potwierdzit test Levene’a (p=0,611), natomiast wielko$¢ efektu wskazuje na male do
umiarkowanego nasilenie obserwowanej réznicy (d=0,41).

Uzyskane rezultaty sugeruja, ze kobiety w wiekszym stopniu niz mezczyzni
uwzgledniajg aspekty organizacyjne 1 spoteczne pracy akademickiej jako zrodio
motywacji zawodowej. Moze to wskazywa¢ na wigkszg wrazliwos$¢ na jako$¢ relacji
interpersonalnych, atmosfer¢ pracy oraz sposob funkcjonowania struktur zarzadczych,
ktore odgrywaja istotng role w ksztattowaniu zaangazowania zawodowego nauczycieli

akademickich. Wykres 26 przedstawia rozklad ocen znaczenia czynnikow
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organizacyjnych i spotecznych motywacji do pracy w obu grupach pici, z zaznaczeniem

median oraz rozstepu migdzykwartylowego.
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Prosze zaznaczyé swojg pleé:

Wykres 26. Zroznicowanie ocen znaczenia czynnikow organizacyjnych
i spolecznych motywacji do pracy w zaleznosci od plci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Analiza nie wykazala istotnych statystycznie rdznic w ocenie znaczenia
czynnikOw organizacyjno-spotecznych motywacji do pracy w zaleznosci od wieku
respondentow (F(2,117)=0,381; p=0,684). Test Levene’a potwierdzit spetnienie zatozenia
jednorodnosci wariancji (p=0,666). Uzyskane wyniki wskazuja, Ze postrzeganie takich
aspektow pracy akademickiej, jak atmosfera pracy, styl zarzadzania, komunikacja
wewnetrzna czy relacje zespotowe, byto zblizone we wszystkich analizowanych grupach

wiekowych, co potwierdza réwniez bardzo niska warto$¢ wielkosci efektu (1?=0,006).

Zmienne instytucjonalno-zawodowe

W dalszej kolejnosci przeprowadzono analize rdznic w zakresie poziomu
czynnikOw organizacyjnych 1 spotecznych motywacji do pracy nauczycieli
akademickich, ktore stanowity zmienng zalezna, a stazem pracy — zmienng niezalezna.
Analiza nie wykazata istotnych statystycznie rdéznic w omawianym zakresie
(F(2,117)=1,14; p=0,323). Test Levene’a potwierdzit spetnienie zatozenia jednorodnosci
wariancji (p=0,591). Cho¢ najwyzsze srednie warto$ci odnotowano w grupie oséb o stazu
11 lat 1 wiecej (M=3,70), roznice pomiedzy grupami miaty niewielkie nasilenie, co

potwierdza mata wielkos$¢ efektu (n?=0,019). Uzyskane wyniki wskazuja na wzglednie
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podobne postrzeganie organizacyjnych i spolecznych uwarunkowan pracy akademickie;j
na r6znych etapach kariery zawodowe;.

Podobnie byto w przypadku kolejnej poréwnywanej zmiennej, tj. formy
zatrudnienia. Analiza nie wykazala istotnych statystycznie zréznicowan w ocenie
znaczenia czynnikOw organizacyjnych i spotecznych jako elementdw motywujacych do
pracy nauczycieli akademickich (F(2,117)=0,50; p=0,606). Wielko$¢ efektu miata
charakter marginalny (1n?=0,009), co wskazuje na niewielkie znaczenie formy
zatrudnienia w wyjasnianiu zrdéznicowania badanej zmiennej. Oceny respondentow byty
zblizone we wszystkich analizowanych grupach, zarowno wsroéd osob zatrudnionych na
peten etat (M=3,61; SD=0,74; Me=3,60), jak i pracujacych w niepelnym wymiarze czasu
pracy (M=3,46; SD=0,66; Me=3,50) oraz na podstawie umoéw cywilnoprawnych
(M=3,46; SD=0,70; Me=3,60).

Inaczej bylo juz w przypadku kolejnej analizowanej zmiennej, tj. zatrudnienia
w uczelni niepublicznej jako podstawowym miejscu pracy. Uzyskany wynik wskazat na
istotne statystycznie roznice pomiedzy analizowanymi grupami (t(118)=2,15; p=0,034),
przy niewielkiej wielkosci efektu (d=0,40). Analiza statystyk opisowych wykazala, ze
WYZSzy poziom znaczenia czynnikdw organizacyjno-spotecznych ‘w motywacji do pracy
odnotowano wsrdd nauczycieli akademickich, dla ktorych uczelnia niepubliczna stanowi
podstawowe miejsce zatrudnienia (M=3,68; SD=0,71; Me=3,80), w poréwnaniu
z respondentdow z drugiej grupy (M=3,40; SD=0,71; Me=3,40). Wykres 27 przedstawia
rozklad ocen znaczenia czynnikdéw spoleczno-organizacyjnych motywacji do pracy
w zaleznosci od tego, czy uczelnia niepubliczna stanowi podstawowe miejsce pracy
respondentéw, z zaznaczeniem median, rozstepu migdzykwartylowego oraz wartosci

odstajacych.
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Wykres 27. Zréznicowanie znaczenia czynnikow spoleczno-organizacyjnych
motywacji do pracy w zaleznoSci zatrudnieniu w uczelni niepublicznej jako
podstawowym miejscem pracy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

W dalszej czgsci podrozdziatu eksploracji poddano subiektywne oceny innych
uwarunkowan zwigzanych z praca, koncentrujgc si¢ na ich znaczeniu dla ogdlnego

funkcjonowania zawodowego badanych nauczycieli akademickich.

Zmienne subiektywnej oceny pracy

W kolejnym etapie analizy podjeto probe okreslenia zwigzku pomiedzy
poziomem czynnikéw organizacyjnych i spolecznych motywacji do pracy nauczycieli
akademickich a ogdélnym zadowoleniem z pracy w obecnej uczelni. Korelacja okazata si¢
istotna statystycznie oraz dodatnia (r=0,286; p=0,002). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem
pozytywnej oceny organizacyjnych i1 spotecznych uwarunkowan pracy akademickiej
wzrasta roOwniez poziom ogoélnego zadowolenia z pracy nauczycieli akademickich.
Respondenci, ktorzy korzystniej oceniajg takie aspekty srodowiska pracy, jak atmosfera
W miejscu pracy, relacje interpersonalne, sposéb komunikacji czy styl kierowania
przetozonych, cz¢sciej deklarujg wyzszy poziom satysfakcji zawodowe;.

Sita uzyskanej zalezno$ci ma charakter staby do umiarkowanego, co wskazuje, ze
czynniki organizacyjne i spoleczne stanowig istotny, cho¢ nie jedyny element zwigzany

z oceng zadowolenia z pracy. Wynik ten sugeruje, ze na poziom satysfakcji zawodowe]
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nauczycieli akademickich wptywa rowniez szereg innych uwarunkowan, w tym
indywidualne doswiadczenia zawodowe, specyfika wykonywanych obowigzkow czy
osobiste oczekiwania wobec pracy akademickie;.

Istotno$¢ uzyskanej zaleznos$ci stanowita podstawe do poglebienia analiz poprzez
sprawdzenie, czy czynniki organizacyjne i spoteczne moga pelic¢ role predyktora
ogo6lnego zadowolenia z pracy nauczycieli akademickich. Wyniki analizy regresji
potwierdzity istotno$¢ zaproponowanego modelu (F(1,118)=10,51; p=0,002), ktory
wyjasnial 8,2% wariancji zadowolenia z pracy (R*=0,082). Analiza wspdlczynnikow
regresji wykazata, ze omawiana zmienna zbiorcza stanowi istotny, dodatni predyktor
satysfakcji zawodowej (B=0,407; =0,286; p=0,002), co oznacza, ze wraz ze wzrostem
pozytywnej oceny tych czynnikéw wzrasta rdwniez poziom zadowolenia z pracy.
Umiarkowana warto§¢ wspotczynnika beta pozostaje spojna z wezesniejszymi wynikami
analiz korelacyjnych i potwierdza znaczenie kontekstu organizacyjnego w ksztalttowaniu
satysfakcji zawodowej nauczycieli akademickich.

W celu poglebienia analizy czynnikow organizacyjnych 1 spotecznych
wplywajacych na motywacj¢ do pracy nauczycieli akademickich respondentow
poproszono o okreslenie stopnia zgody z wybranymi stwierdzeniami. Dotyczyly one
jakosci relacji interpersonalnych w §rodowisku pracy oraz funkcjonowania komunikacji
wewnetrznej w uczelni. Zaprezentowane stwierdzenia zostaty uznane za adekwatne do
oceny niematerialnych czynnikéw organizacyjnych i spotecznych, ktére moga wptywac
na poziom satysfakcji zawodowej oraz motywacji do pracy badanych osob.

Uzyskane wyniki wskazuja, Ze badani nauczyciele akademiccy generalnie
pozytywnie oceniaja relacje interpersonalne w miejscu pracy, cho¢ poziom satysfakcji
w tym zakresie jest zréznicowany w zaleznos$ci od analizowanego obszaru. Najwyzszy
poziom zgody dotyczyl stwierdzenia ,,Mam dobre relacje ze wspdlpracownikami”
(M=3,83; Me=4,00). Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw wskazata odpowiedzi
»raczej si¢ zgadzam” lub ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”, co $wiadczy o sprzyjajagcym
klimacie wspolpracy oraz pozytywnych relacjach kolezefskich w $§rodowisku
akademickim. Wynik ten potwierdza istotng rol¢ wsparcia zespolowego i relacji
interpersonalnych w utrzymaniu motywacji do pracy.

Nieco nizej oceniono relacje z bezposrednim przetozonym (M=3,61; Me=4,00).
Cho¢ dominowaly odpowiedzi pozytywne, relatywnie wysoki odsetek wskazan

neutralnych moze sugerowaé zrdznicowane do$wiadczenia respondentdéw w zakresie
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stylu kierowania oraz jako$ci kontaktow z przelozonymi. Mimo to relacje te sg
w wigkszosci przypadkéw postrzegane jako czynnik sprzyjajacy motywacji zawodowe;.

Najnizszy poziom zgody uzyskato stwierdzenie dotyczace przeptywu informacji
w uczelni (M=3,32; Me=4,00). W tym przypadku zauwazalny jest zarowno wyzszy udziat
odpowiedzi neutralnych, jak i negatywnych, co moze wskazywaé¢ na niedostateczng
czytelnos¢ lub niewystarczajaca skutecznos¢ komunikacji wewngtrznej. Wynik ten
sugeruje, ze omawiany obszar moze wymaga¢ dalszych dziatan usprawniajacych ze
strony organizacji. W tabeli 41 przedstawiono stopien zgody respondentéw ze

stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do analizowanego fragmentu badanej rzeczywistosci.

Tabela 41. Ocena relacji interpersonalnych i komunikacji w pracy nauczycieli
akademickich

. . Odpowiedzi (%)

Stwierdzenie 1 ) 3 4 5 M |Me | SD
Mam dobre relacje 33175 [292]45,0|15,0]3,61 |4 0,95
z bezposrednim przelozonym

Mam dobre relacje ze 1,7 10,0 | 15,8 | 48,3 | 24,2 | 3,83 | 4 0,96
wspolpracownikami

Przeplyw informacji w uczelni 58 (17,5]258|40,8]10,0|3,32 4 1,06
jest czytelny i wystarczajacy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

W celu identyfikacji czynnikéw organizacyjnych 1 spotecznych o charakterze
demotywujacym respondentdw poproszono o oceng stopnia, w jakim wybrane zjawiska
negatywnie wplywaja na ich motywacj¢ do pracy w obecnej uczelni. Analizowane
czynniki dotyczyty relacji z przetozonymi, wspotpracy miedzy pracownikami, jako$ci
komunikacji pomi¢dzy wiadzami uczelni a kadra akademicka, a takze stabilnosci
procedur 1 decyzji organizacyjnych. Ujete w badaniu stwierdzenia zostaty uznane za
istotne z punktu widzenia funkcjonowania organizacyjnego uczelni oraz dobrostanu
zawodowego nauczycieli akademickich. Uzyskane wyniki wskazuja, ze wszystkie
analizowane czynniki osiagnety Srednie warto$ci powyzej punktu neutralnego skali, co
sugeruje ich umiarkowanie negatywny wplyw na motywacj¢ do pracy respondentow.

Najwyzszg wartos$¢ srednig uzyskat czynnik ,,Nadmierna kontrola 1 brak zaufania
ze strony przetozonych” (M=3,45; Me=3,00). Ponad 48% badanych uznato go za ,,raczej”
lub ,,zdecydowanie” demotywujacy, co moze wskazywac na istotne znaczenie autonomii
zawodowej oraz partnerskich relacji w relacjach przetozony — pracownik w srodowisku

akademickim.
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Zblizony poziom demotywujacego oddzialywania odnotowano w przypadku
,»Czestych zmian decyzji lub procedur w uczelni” (M=3,43; Me=3,00). Wysoki odsetek
odpowiedzi negatywnych moze §wiadczy¢ o poczuciu braku stabilno$ci organizacyjne;j
oraz trudnosci w dostosowywaniu si¢ do dynamicznie zmieniajacych si¢ wymagan
administracyjnych.

Nieco nizej oceniono brak jasnej komunikacji miedzy witadzami uczelni
a pracownikami (M=3,37; Me=3,00). Znaczny udziat odpowiedzi neutralnych moze
sugerowac, ze nie wszyscy respondenci do$wiadczaja problemow komunikacyjnych
w jednakowym stopniu, jednak dla istotnej czgsci badanych jest to czynnik obnizajacy
motywacj¢ do pracy.

Najnizsza, cho¢ nadal powyzej warto$ci neutralnej, §rednig uzyskat item ,,.Brak
wspotpracy 1 rywalizacja miedzy pracownikami” (M=3,34; Me=3,00). Wynik ten
wskazuje, ze relacje poziome w $rodowisku akademickim sg dla czgéci respondentow
zrédlem napie¢ i demotywacji, cho¢ ich znaczenie jest bardziej zréznicowane niz
w przypadku pozostalych analizowanych kwestii. W tabeli 42 przedstawiono oceng
wybranych czynnikow postrzeganych przez nauczycieli akademickich jako potencjalnie

demotywujace.

Tabela 42. Ocena wybranych czynnikow organizacyjnych i spolecznych
o charakterze demotywujacym w pracy nauczycieli akademickich

YT
Czynnik demotywujacy 1 (;dpow;edn ( 4A)) 5 M |Me | SD
Nadmierna kontrola i brak 331158(32,5129,2]19,2|3,45|3 1,08

zaufania ze strony przelozonych
Brak wspolpracy i rywalizacja 50 116,7|358|24,2 183|334 |3 1,11
miedzy pracownikami
Brak jasnej komunikacji miedzy | 7,5 | 15,8 | 27,5 | 30,8 | 18,3 | 3,37 | 3 1,17
wladzami uczelni a
pracownikami

Czeste zmiany decyzji lub 751142 129,2126,7 22,513,433 1,20
_procedur w uczelni
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W dalszej cze$ci analizy skoncentrowano si¢ na organizacyjnych
uwarunkowaniach, ktére moga obniza¢ motywacj¢ do pracy nauczycieli akademickich.
Respondenci zostali poproszeni o okreslenie stopnia zgody z wybranymi stwierdzeniami
dotyczacymi funkcjonowania uczelni, takimi jak poziom biurokracji, przejrzystosé¢

decyzji podejmowanych przez wiladze uczelni oraz orientacja instytucji na liczbg
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studentow w relacji do jakos$ci ksztatcenia. Czynniki te zostaly zakwalifikowane jako
istotne elementy $rodowiska organizacyjnego, mogace negatywnie wplywaé na
satysfakcje¢ zawodowg 1 zaangazowanie pracownikow. Wyniki badan wskazuja, ze
wszystkie analizowane kwestie osiggnety Srednie warto$ci powyzej punktu neutralnego
skali, co sugeruje ich umiarkowanie negatywny wplyw na motywacj¢ badanych
nauczycieli akademickich.

Najwyzszg warto$¢ S$rednig uzyskato stwierdzenie ,,Panuje nadmierna
biurokracja” (M=3,52; Me=4,00). Ponad potowa respondentow wyrazila zgod¢ z tym
itemem, wskazujac na biurokracj¢ jako istotny czynnik obcigzajacy codzienne
funkcjonowanie zawodowe. Wynik ten moze $wiadczy¢ o postrzeganiu nadmiaru
procedur administracyjnych jako elementu ograniczajacego efektywnos$¢ pracy
dydaktycznej 1 naukowej oraz obnizajacego motywacje do realizacji obowigzkow
zawodowych.

Nieco nizej oceniono stwierdzenie dotyczace nieprzejrzystosci decyzji wiadz
uczelni (M=3,30; Me=3,00). Znaczny udzial odpowiedzi neutralnych wskazuje na
zréznicowane doswiadczenia respondentdéw w zakresie transparentnos$ci procesow
decyzyjnych. Niemniej jednak dla istotnej cze$ci badanych brak jasnych i zrozumiatych
zasad podejmowania decyzji stanowi czynnik demotywujacy, mogacy wplywaé na
poczucie braku kontroli oraz ograniczong identyfikacj¢ z organizacja.

Najnizszg warto$¢ $rednig uzyskato stwierdzenie ,,Uczelnia koncentruje sig¢
bardziej na liczbie studentdw niz na jakosci ksztalcenia” (M=3,24; Me=3,00). Cho¢
dominowaty odpowiedzi umiarkowane, blisko potowa respondentow zgodzita si¢ z tym
itemem, co moze wskazywac na dostrzegane przez nauczycieli akademickich napigcie
pomiedzy celami ilosciowymi a dgzeniem do utrzymania wysokich standardow jakosci
ksztatcenia. W tabeli 43 przedstawiono stopien zgody respondentdow ze stwierdzeniami
odnoszgcymi si¢ do wybranych organizacyjnych czynnikow obnizajacych motywacje¢ do

pracy.
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Tabela 43. Ocena wybranych organizacyjnych czynnikow obnizajacych motywacje
do pracy nauczycieli akademickich

Odpowiedzi (%)
1 2 3 4 5
Panuje nadmierna biurokracja 50112,5126,7|37,5|18,3|3,52|4 1,09

Stwierdzenie

Decyzje wladz uczelni sa 58 17,5]1333(27,5]|158|3,30(3 1,11
nieprzejrzyste
Uczelnia koncentruje si¢ 7,5119,2 31,7250 |16,7 | 3,24 | 3 1,17

bardziej na liczbie studentéw niz
na jakoSci ksztalcenia
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Podsumowujac og6t rozwazan opartych o dane iloSciowe stwierdzono, ze
analizowane czynniki organizacyjne, takie jak nadmierna biurokracja, ograniczona
przejrzysto$¢ decyzji oraz koncentracja na wskaznikach ilosciowych, stanowia istotne
zrédlo obnizenia motywacji do pracy nauczycieli akademickich. Wyniki te wskazuja na
potrzebe uproszczenia procedur administracyjnych, zwickszenia transparentnosci
procesOw decyzyjnych oraz wzmocnienia orientacji uczelni na jakos$¢ ksztalcenia jako
elementdw sprzyjajacych wzrostowi satysfakcji i zaangazowania zawodowego kadry
akademickiej.

Uzupelnieniem wynikéw badan ilosciowych sa wnioski plynace z analizy
wypowiedzi osob peligcych funkcje kierownicze, ktére pozwalaja poglebi¢ oceng
znaczenia czynnikoOw spolecznych i1 organizacyjnych w motywowaniu nauczycieli
akademickich. Wypowiedzi respondentéw jednoznacznie wskazujg, ze czynniki te
odgrywaja kluczowa role w ksztalttowaniu motywacji nauczycieli akademickich
w uczelniach niepublicznych. Respondenci wielokrotnie podkreslali znaczenie atmosfery
pracy, jako$ci relacji interpersonalnych oraz sposobu komunikacji pomig¢dzy kadra
akademicka a przetozonymi. Dobra atmosfera, oparta na wzajemnym szacunku
1 zaufaniu, byla wskazywana jako jeden z najsilniejszych niematerialnych czynnikow
motywujacych.

Szczegdlng rolg w wypowiedziach respondentéw odgrywat styl zarzadzania.
Partnerskie podejscie, otwartos¢ na dialog oraz elastyczno$¢ w organizacji pracy
sprzyjaja utrzymaniu zaangazowania nauczycieli akademickich, nawet w warunkach
ograniczen finansowych 1 organizacyjnych. Z kolei nadmierna kontrola, presja
administracyjna oraz brak jasnej komunikacji byly postrzegane jako elementy silnie

demotywujace.
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Respondenci zwracali rowniez uwage na znaczenie wsparcia emocjonalnego oraz
poczucia bycia zauwazonym i docenionym przez przetozonych. Mozliwo$¢ uzyskania
informacji zwrotnej, konsultowania problemow oraz wspotdecydowania o sprawach
dotyczacych organizacji pracy wzmacnia motywacje 1 identyfikacj¢ nauczycieli
akademickich z uczelnia.

W tabeli 44 przedstawiono wybrane wypowiedzi respondentow odnoszace si¢ do
indywidualnych czynnikow o charakterze spotecznym i organizacyjnym wplywajacych

na motywacj¢ zawodowg nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych

Tabela 44. Czynniki spoleczne i organizacyjne niematerialnej motywacji
nauczycieli akademickich — perspektywa oséb funkcyjnych

Czynnik spoleczno- Wybrane wypowiedzi respondentow

organizacyjny

Atmosfera pracy ,Dobra atmosfera w zespole bardzo czg¢sto
rekompensuje braki finansowe”.

Relacje interpersonalne ,Jesli relacje sa partnerskie, ludzie chcg si¢ angazowac,
nawet gdy jest trudno”.

Styl zarzadzania ,»Styl kierowania ma ogromne znaczenie — zbyt duza
presja szybko demotywuje”.

Komunikacja ,Brak jasnej komunikacji i czgste zmiany decyz;ji
bardzo obnizaja motywacje”.

Wsparcie i docenianie ,Czasem zwykle docenienie pracy daje wigcej niz
formalne systemy motywacyjne”.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan jakosciowych.

Ogo6t przeprowadzonych analiz wskazuje, Ze czynniki organizacyjne i spoteczne
odgrywaja umiarkowanie istotng, lecz wyrazng role w ksztalttowaniu motywacji do pracy
nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych. Najwigeksze znaczenie
motywacyjne przypisywane jest elementom bezposrednio wplywajacym na codzienne
funkcjonowanie zawodowe, takim jak atmosfera w miejscu pracy, jakos$¢ relacji
zespotowych oraz styl kierowania przetozonych, natomiast stabsza role odgrywaja
czynniki o charakterze symbolicznym, w tym identyfikacja z uczelnig. Analizy
porownawcze wykazaly istotne roznice ze wzgledu na pte¢, wskazujac na wyzsze
znaczenie czynnikéw organizacyjno-spotecznych ws$rdd kobiet, przy jednoczesnym
braku istotnych réznic zwigzanych z wiekiem, stazem pracy czy formg zatrudnienia.
Wyzsze oceny tych czynnikéw odnotowano natomiast wsréd nauczycieli traktujacych
uczelni¢ niepubliczng jako podstawowe miejsce pracy. Jednocze$nie potwierdzono
istotna, dodatnig zalezno$¢ pomig¢dzy pozytywna oceng $rodowiska organizacyjnego
a ogolnym zadowoleniem z pracy, co wskazuje, ze czynniki te pelnig rolg waznego
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predyktora satysfakcji zawodowej. Wyniki badan ilosciowych i jako$ciowych pozostaja
spojne i podkreslaja, ze brak przejrzystej komunikacji, nadmierna kontrola, niestabilno$§¢
procedur oraz rozbudowana biurokracja mogg stanowi¢ istotne zrédto demotywacji,
natomiast partnerski styl zarzadzania, wsparcie spoteczne i1 pozytywna atmosfera pracy

sprzyjaja utrzymaniu zaangazowania zawodowego nauczycieli akademickich.

5.3. Autonomia, wplyw i partycypacja w decyzjach

Autonomia zawodowa oraz mozliwos¢ wplywu na podejmowane decyzje
stanowig istotny element pracy nauczycieli akademickich, wynikajacy ze specyfiki
zawodu oraz wysokiego poziomu odpowiedzialno$ci merytorycznej. Czynniki te odnosza
si¢ zarbwno do udzialu w ksztattowaniu procesu dydaktycznego, jak i do stopnia
samodzielno$ci w planowaniu oraz realizacji obowiazkow zawodowych. W niniejszym
podrozdziale podjeto analiz¢ wybranych aspektow omawianego zagadnienia, ktére moga
oddziatywaé na poziom motywacji do pracy nauczycieli akademickich. Wyniki badan
daja podstawe by sadzi¢, ze analizowane czynniki sg generalnie postrzegane jako istotne
Zrédla motywacji, cho¢ ich znaczenie jest zroznicowane.

Biorac pod uwagg rézne elementy, ktore uznano za adekwatne do opisu autonomii,
wpltywu 1 partycypacji w decyzjach, najwyzsza $rednig uzyskata mozliwos¢
wspotdecydowania o zadaniach zwigzanych z wykonywang praca (M=3,70; Me=4,00).
Ponad 64% respondentéw zadeklarowalo, ze czynnik ten ,raczej wplywa” lub
»Zzdecydowanie wptywa” na ich motywacj¢ do pracy. Wynik ten podkres§la znaczenie
poczucia sprawczos$ci oraz udziatu w podejmowaniu decyzji dotyczacych codziennych
obowigzkow zawodowych.

Istotnym czynnikiem okazal si¢ rowniez elastyczny czas pracy, rozumiany jako
mozliwo$¢ samodzielnego planowania zaje¢ 1 obowigzkow (M=3,52; Me=4,00).
Wigkszos¢ badanych ocenita ten element jako sprzyjajacy motywacji do pracy, co
wskazuje na znaczenie autonomii organizacyjnej oraz mozliwosci dostosowania rytmu
pracy do indywidualnych potrzeb i preferencji.

Nieco nizej oceniono poczucie wptywu na ksztalt programu nauczania oraz
rozw6] kierunku studiow (M=3,48; Me=4,00). Cho¢ dominowaly odpowiedzi
pozytywne, relatywnie wysoki odsetek wskazan ,,trudno powiedzie¢” moze sugerowac,
ze nie wszyscy nauczyciele akademiccy odczuwaja realny wplyw na decyzje
o charakterze strategicznym. Moze to $§wiadczy¢ o ograniczonej partycypacji czesci

respondentow w procesach decyzyjnych na poziomie instytucjonalnym. W tabeli
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45 przedstawiono ocen¢ wptywu roéznych czynnikéw na motywacj¢ do pracy badanych

respondentow.

Tabela 45. Wplyw autonomii, wplywu i partycypacji w decyzjach na motywacje do
pracy nauczycieli akademickich

. Odpowiedzi (%)
Czynnik 1 ) 3 4 5 M |Me | SD
Poczucie wplywu na ksztalt 50 112,5]30,0 34,2183 3,48 |4 1,09

programu nauczania i rozwoj
kierunku studiow

Mozliwos¢ wspoldecydowania 1,712,511 21,7 142,5]21,7 3,70 | 4 1,00
o zadaniach zwigzanych z
wykonywana pracg
Elastyczny czas pracy 42 113,3|258|40,0 16,7 3,52 |4 1,05
(mozliwos¢ samodzielnego
_planowania zajec i obowiazkow)
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W celu syntetycznej oceny znaczenia autonomii, wplywu oraz partycypacji
w decyzjach dla motywacji do pracy nauczycieli akademickich skonstruowano zmienng
zbiorczg obejmujaca powyzsze elementy (tabela 45). Zastosowanie tego mechanizmu
pozwolito na calo$ciowe ujecie autonomii zawodowej nauczycieli akademickich jako
jednego z istotnych niematerialnych uwarunkowan motywacji do pracy.

Analiza wynikow wskazuje, ze badani nauczyciele akademiccy oceniaja poziom
omawianej zmiennej jako umiarkowanie wysoki (M=3,57; SD=0,77). Oznacza to, ze
w wiekszosci przypadkdéw respondenci odczuwaja mozliwo$¢ wplywu na sposob
organizacji swojej pracy oraz uczestnictwa w podejmowaniu decyzji zwigzanych
z realizacja obowigzkow dydaktycznych i organizacyjnych. Jednoczesnie uzyskane
warto$ci minimalne 1 maksymalne (min=1,33; max=5,00) wskazuja na wyrazne
zroznicowanie indywidualnych doswiadczen w tym zakresie. W badanej probie
wystepuja zarbwno osoby deklarujace bardzo niski poziom autonomii zawodowej, jak
1 nauczyciele akademiccy postrzegajacy siebie jako wysoce samodzielnych i sprawczych
w $rodowisku pracy.

Umiarkowany poziom zroéznicowania odpowiedzi (SD=0,77) sugeruje, ze
omawiane kwestie nie majg charakteru jednolitego i moga by¢ uwarunkowane szeregiem
czynnikow, takich jak zajmowane stanowisko, staz pracy, zakres odpowiedzialnos$ci czy

specyfika jednostki organizacyjnej. Uzyskane wyniki stanowig podstaw¢ do dalszych
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analiz pordwnawczych oraz sprawdzenia zwigzkOw zmiennej zbiorczej z innymi
aspektami funkcjonowania zawodowego oraz cechami spoteczno-demograficznymi.
Zmienne spoleczno-demograficzne

Analiza uwzgledniajaca pte¢ respondentow nie wykazata istotnych statystycznie
réznic w poziomie autonomii, wplywu oraz partycypacji w decyzjach. Cho¢ kobiety
uzyskiwaly nieznacznie wyzsze $rednie oceny w kontek$cie omawianej zmiennej
(M=3,61; SD=0,77) w porownaniu do me¢zczyzn (M= 3,47; SD= 0,76), roznice te mialy
charakter niewielki 1 nieistotny statystycznie (t(118)=0,88; p=0,380). Spetienie
zatozenia jednorodnosci wariancji zostalo potwierdzone (p=0,917), a niska wielko$¢
efektu (d=0,18) wskazuje na marginalne znaczenie praktyczne obserwowanych réznic.
Uzyskane wyniki sugeruja, ze plec¢ nie stanowi istotnego czynnika rdéznicujacego poziom
postrzeganej autonomii zawodowej nauczycieli akademickich, a kobiety 1 mezczyZzni
w podobnym stopniu deklaruja mozliwo§¢ wplywu na organizacj¢ swojej pracy oraz
udziat w procesach decyzyjnych.

Analiza zr6znicowania poziomu autonomii w pracy nauczycieli akademickich ze
wzgledu na wiek nie wykazala istotnych statystycznie réznic pomigdzy wyrdznionymi
grupami wiekowymi (F(2,117)=0,018; p=0,982). Test Levene’a potwierdzit spetnienie
zatozenia jednorodnosci wariancji (p>0,05). Uzyskane wyniki wskazuja, ze wiek
respondentéw nie rdznicuje ocen autonomii zawodowej, rozumianej jako mozliwosé
samodzielnego podejmowania decyzji, wptywu na organizacj¢ pracy oraz poczucia
kontroli nad realizowanymi zadaniami. Bardzo niska warto$¢ wielkosci efektu (n2<0,000)

potwierdza praktyczny brak zwigzku pomigdzy analizowanymi zmiennymi.

Zmienne instytucjonalno-zawodowe

Analiza zréznicowania poziomu postrzeganej autonomii w pracy nauczycieli
akademickich ze wzgledu na staz pracy nie wykazata istotnych statystycznie réznic
pomiedzy wyrdéznionymi grupami (F(2,117)=0,71; p=0,495). Test Levene’a potwierdzit
spelienie zalozenia jednorodno$ci wariancji (p>0,05). Cho¢ najwyzszy $redni poziom
autonomii odnotowano w grupie nauczycieli o stazu 11 lat i wigcej (M=3,67), a najnizszy
w grupie o stazu 1-5 lat (M=3,48), roznice te miaty niewielkg skale. Bardzo mata wielko$¢
efektu (n*=0,012) wskazuje na marginalne znaczenie stazu pracy w wyjasnianiu
zrdznicowania ocen zmiennej zbiorczej, co sugeruje, ze ma ona ma charakter wzglednie

stabilny i1 niezalezny od etapu kariery zawodowe;.
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Inaczej bylo w przypadku kolejnej analizowanej zmiennej o charakterze
instytucjonalno-zawodowym, tj. formy zatrudnienia. Uzyskany wynik wskazat na istotne
statystycznie roznice pomiedzy grupami (F(2,117)=3,79; p=0,025), a wartos¢ wielkosci
efektu sugeruje umiarkowane znaczenie formy =zatrudnienia w wyjasnianiu
zréznicowania ocen analizowanej zmiennej (n?=0,061). Analiza statystyk opisowych
wskazuje, ze najwyzsze oceny znaczenia autonomii odnotowano ws$rdd nauczycieli
zatrudnionych na podstawie umowy o prace w pelnym wymiarze czasu pracy (M=3,68;
SD=0,72; Me=3,67), natomiast nizsze w grupie osob zatrudnionych na cz¢$¢ etatu
(M=3,26; SD=0,79; Me=3,33) oraz na podstawie umow cywilnoprawnych (M=3,23;
SD=0,93; Me=3,33). Uzyskane wyniki wskazuja, ze omawiana zmienna ma wicksze
znaczenie motywacyjne dla nauczycieli akademickich pracujacych w bardziej stabilnych
formach zatrudnienia. Na wykresie 28 przedstawiono rozklad ocen znaczenia autonomii
jako czynnika motywujacego do pracy w trzech grupach respondentow,

z uwzglednieniem median oraz rozstgpu miedzykwartylowego.

500

400

3,00

czynniki_autonomia

200

1,00

Umowa o prace — peiny etat Umowa o prace — czesc etatu lUmowa cywilnoprawna
(zlecenie [ o dzieto)

Forma zatrudnienia w obecnej uczelni:

Wykres 28. Zrdéznicowanie ocen znaczenia autonomii jako czynnika motywujacego
do pracy w zaleznosci od formy zatrudnienia w uczelni niepubliczne;j

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Kolejna analizowana zmienna, tj. deklarowanie uczelni niepublicznej jako
podstawowego miejsca pracy rowniez wykazata znamiona istotnosci statystycznej
(t(118)=2,02; p=0,046; d=0,38). Osoby, dla ktoérych uczelnia niepubliczna byla

podstawowym miejscem pracy, cechowatly si¢ wyzszym poziomem znaczenia autonomii
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(M=3,68; Me=3,67; SD=0,76) w poroéwnaniu z osobami, dla ktérych nie byla ona
podstawowym miejscem pracy (M=3,40; Me=3,33; SD=0,76). Uzyskany wynik sugeruje,
ze stabilniejsze powigzanie z uczelnig moze sprzyjac silniejszemu poczuciu autonomii
w pracy zawodowej, cho¢ zaobserwowany efekt ma umiarkowang wielko$¢. Na wykresie

29 przedstawiono zr6znicowanie ocen znaczenia omawianej zmiennej w obu grupach.

500 e

400

3,00

czynniki_autonomia

2,00 —_—

46

1,00

Tak Mig

Czy uczelnia niepubliczna jest Pani/lPana podstawowym miejscem pracy?

Wykres 29. Zrdéznicowanie ocen znaczenia autonomii jako czynnika motywujacego
do pracy w zaleznoSci zatrudnienia w uczelni publicznej jako podstawowym
miejscem pracy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

W dalszej czgsci podrozdzialu analizie poddano zwigzki pomigdzy znaczeniem
wybranych czynnikow motywacyjnych a subiektywna oceng réznych uwarunkowan

pracy nauczycieli akademickich.

Zmienne subiektywnej oceny pracy

W kolejnym etapie analizy podjeto probe okreslenia zwigzku pomigdzy
motywacyjnym poziomem znaczenia omawianej zmiennej zbiorcze] a ogdélnym
zadowoleniem z pracy w obecnej uczelni Uzyskane wyniki wykazaly istotng
statystycznie dodatnig korelacj¢ pomiedzy analizowanymi zmiennymi (r=0,315;
p<0,001). W praktyce oznacza to, ze wraz ze wzrostem poczucia autonomii w pracy

akademickiej ros$nie réwniez poziom deklarowanego zadowolenia.
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Sita zaobserwowanej zaleznosci ma charakter umiarkowany, co wskazuje, ze
autonomia w pracy stanowi istotny, cho¢ nie jedyny, czynnik sprzyjajacy satysfakcji
zawodowe] nauczycieli akademickich. Wynik ten sugeruje, ze mozliwo$¢ wplywu na
sposob realizacji obowigzkow, podejmowanie decyzji dotyczacych pracy dydaktycznej
1 organizacyjnej oraz elastyczno$¢ w planowaniu zadan moga pozytywnie przektadac si¢
na 0gdlng oceng pracy w srodowisku akademickim.

Istotno$¢ uzyskanej zaleznos$ci stanowita podstawe do poglebienia analiz poprzez
sprawdzenie, czy czynniki zwigzane z autonomig moga petic role predyktora ogolnego
zadowolenia z pracy nauczycieli akademickich. Uzyskany model regresji okazat si¢
istotny statystycznie (F(1,118)=13,03; p<0,001), wskazujac, ze poziom autonomii
W pracy w istotny sposdb wyjasnia zréznicowanie ogdlnego zadowolenia zawodowego
nauczycieli akademickich. Warto§¢ wspdtczynnika determinacji (R?=0,099) oznacza, ze
zmienna zbiorcza odpowiada za okoto 9,9% wariancji zadowolenia z pracy, co nalezy
interpretowa¢ jako umiarkowany, lecz statystycznie istotny wklad tej zmiennej
w ksztattowanie satysfakcji zawodowej. Analiza wspotczynnikow regresji potwierdzita,
ze stanowi ona istotny dodatni predyktor zadowolenia z pracy (B=0,421, $=0,315;
p<0,001). Oznacza to, ze wzrost poczucia autonomii wigze si¢ ze wzrostem ogolnego
poziomu zadowolenia zawodowego.

Cho¢ poczucie autonomii i wplywu w pracy nie wyczerpuje wszystkich
determinant zadowolenia z pracy, ich znaczenie jest wyraZzne 1 statystycznie
potwierdzone. Mozliwo$¢ wplywu na sposob realizacji obowigzkoéw zawodowych oraz
podejmowanie decyzji dotyczacych pracy dydaktycznej 1 organizacyjnej moze
wzmacnia¢ poczucie sprawczosci 1 kontroli, co przektada si¢ na wyzszy poziom
satysfakcji zawodowej nauczycieli akademickich.

Powyzsze wnioski znajduja swoje odzwierciedlenie w szczegdtowych
deklaracjach respondentow dotyczacych ich rzeczywistego udziatu w procesach
decyzyjnych na uczelni. Analiza rozktadu odpowiedzi pozwala lepiej uchwyci¢, w jakim
stopniu nauczyciele akademiccy do$wiadczaja autonomii 1 wplywu w codziennym
funkcjonowaniu zawodowym.

Na wykresie 30 przedstawiono rozktad odpowiedzi respondentéw dotyczacych
stopnia zgody ze stwierdzeniem ,,Mam mozliwo$¢ udziatu w decyzjach dotyczacych
mojej pracy”’. Uzyskane wyniki wskazuja, ze wigkszos¢ badanych nauczycieli
akademickich postrzega swoj udziat w procesach decyzyjnych jako co najmniej

umiarkowany (M=3,33; Me=3,00; SD=0,973).
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Najliczniejszg grupe respondentdw stanowilty osoby, ktore zadeklarowaty
odpowiedz ,,raczej si¢ zgadzam” (41,7%), co sugeruje, ze znaczaca cze¢$¢ badanych ma
poczucie wptywu na decyzje zwigzane z wykonywang pracg. Kolejng istotng kategoria
byly odpowiedzi neutralne — ,trudno powiedzie¢” (32,5%), co moze wskazywac na
niejednoznaczne doswiadczenia respondentow w zakresie partycypacji decyzyjnej lub
zréznicowany poziom faktycznego wptywu w zaleznosci od sytuacji.

Odpowiedzi negatywne, obejmujace kategorie ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”
(5,0%) oraz ,raczej si¢ nie zgadzam” (13,3%), lacznie stanowily 18,3% wskazan.
Oznacza to, ze niemal co pigty respondent nie odczuwa realnego udziatu
w podejmowaniu decyzji dotyczacych wtasnej pracy. Najmniejszy odsetek odpowiedzi
dotyczyt kategorii ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” (7,5%), zatem mozna uzané, ze petna

autonomia decyzyjna nie jest do§wiadczeniem powszechnym w badanej grupie.

[Mam mozliwosé udzialu w decyzjach dotyczacych mojej pracy] Prosze zaznaczyé, w jakim stopniu zgadza
sig PanilPan z ponizszymi stwierdzeniami?
[ Zdecydowanie sie nie zgadzam
B Raczej sie nie zgadzam
E Trudno powiedzied
Raczej sig zgadzam
M Zdecydowanie sie zgadzam

Wykres 30. Zgodnos¢ ze stwierdzeniem dotyczgacym wplywu na decyzje odnosnie
pracy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W dalszej analizie uwzglgdniono czynniki demotywujace zwigzane z ograniczong
autonomig oraz mozliwosciag wplywu nauczycieli akademickich na kluczowe obszary
wykonywanej pracy. Uzyskane wyniki wskazuja, ze zarowno brak wptywu na decyzje

dotyczace organizacji pracy (M=3,28; Me=3,00), jak i brak mozliwosci oddzialywania na
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ksztalt programu nauczania (M=3,34; Me=3,00) sa postrzegane jako umiarkowanie
demotywujace, przy czym nieco silniej oceniany byt drugi z wymienionych czynnikow.
W obu przypadkach znaczna cz¢$¢ respondentow deklarowata, ze ograniczenie wptywu
na kluczowe decyzje zawodowe jest dla nich ,,raczej” lub ,,zdecydowanie” demotywujace
(odpowiednio 45,0% oraz 46,7%), cho¢ jednocze$nie widoczny byt wysoki odsetek
odpowiedzi neutralnych, wskazujacych na zroznicowane do$wiadczenia badanych.
Relatywnie wysokie wartosci odchylen standardowych (SD=1,115 oraz SD=0,974)
potwierdzaja niejednorodno$¢ ocen w zakresie autonomii zawodowej. Wyniki te
sugeruja, ze dla czesSci nauczycieli akademickich ograniczony wptyw na organizacje
pracy i program nauczania stanowi istotne zrodto obnizenia motywacji, podczas gdy inni
postrzegaja te aspekty jako mniej problematyczne lub neutralne. W tabeli 46

przedstawiono szczegotowe dane dotyczace omawianej kwestii.

Tabela 46. Ocena demotywujacego wplywu ograniczonej autonomii i wplywu na
decyzje zawodowe

Odpowiedzi (%)
1 2 3 4 5
Brak wplywu na decyzje 5,8120,01(29,2 1308 |14,2|3,28|3,00]| 1,115
dotyczace organizacji pracy
Brak mozliwosci wplywu na 50| 11,7136,7 137,592 |3,34|3,00| 0,974
_ksztalt programu nauczania
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Czynnik demotywujacy

Powyzsze wyniki wskazuja, Zze ograniczona autonomia w zakresie organizacji
pracy oraz wplywu na program nauczania stanowi dla istotnej cze$ci nauczycieli
akademickich czynnik obnizajacy motywacje zawodowa, cho¢ jego oddzialywanie nie
ma charakteru jednoznacznie silnego. Wysoki udzial odpowiedzi neutralnych sugeruje
zréznicowane warunki pracy oraz indywidualne roznice w postrzeganiu znaczenia tego
czynnika. Aby lepiej zilustrowac skale oraz charakter postrzeganych ograniczen
respondentéw poproszono o ocene zgodnos$ci ze stwierdzeniem ,,Nie mam wpltywu na
organizacj¢ mojej pracy”. Rozklad odpowiedzi zaprezentowano na wykresie 31.

Uzyskane wyniki wskazujg na wyrazne zréznicowanie opinii badanych w tym
zakresie (M=3,11; Me=3,00; SD=1,106). Najliczniejsza grup¢ stanowili ankietowani
ktorzy zaznaczyli odpowiedZz ,trudno powiedzie¢” (32,5%), co moze $wiadczyé
o niejednoznacznych doswiadczeniach lub braku jasno sprecyzowanego stanowiska

wobec tego aspektu organizacji pracy. Jednoczesnie istotna cz¢$¢ badanych zgodzita si¢
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ze stwierdzeniem — tacznie 37,5% respondentow wskazalo odpowiedzi ,raczej sig¢
zgadzam” (26,7%) oraz ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” (10,8%), co sugeruje, ze dla
znacznej grupy nauczycieli akademickich brak wpltywu na organizacj¢ wlasnej pracy
stanowi czynnik demotywujacy. Z kolei odpowiedzi negujace to stwierdzenie
(,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” — 7,5% oraz ,raczej si¢ nie zgadzam” — 22,5%)
stanowily tacznie 30,0% wskazan. Oznacza to, ze niemal jedna trzecia respondentéw nie
postrzega braku wpltywu na organizacj¢ pracy jako istotnego problemu w kontekscie

swojej motywacji zawodowe;.

[Nie mam wplywu ha organizacje mojej pracy.] Na ile zgadza sie PanilPan z poniZzszymi stwierdzeniami
dotyczacymi czynnikow, ktére moga obnizaé¢ motywacje do pracy w obecnej uczelni?

.Zdecydowanie sig nie zgadzam

B Raczej sie nie zgadzam

ETrudno powiedzied

M Raczej sie zgadzam

M 7decydowanie sis zgadzam

Wykres 31. Zgodnos¢ ze stwierdzeniem dotyczacym braku wplywu na organizacje
pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W celu poglebienia wynikéw badan ilosciowych oraz lepszego zrozumienia
znaczenia autonomii, wptywu 1 partycypacji w procesie motywowania nauczycieli
akademickich, analizie poddano réwniez wypowiedzi 0s6b pelnigcych funkcje
kierownicze w uczelniach niepublicznych.

Wypowiedzi respondentow wskazuja, ze autonomia, mozliwo$¢ wptywu oraz
partycypacja w procesach decyzyjnych stanowig istotne niematerialne czynniki
motywacji nauczycieli akademickich. Respondenci podkreslali, ze poczucie sprawczosci

oraz mozliwo$¢ wspotdecydowania o organizacji pracy dydaktycznej wzmacniajg
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zaangazowanie i identyfikacj¢ z uczelnia, szczegdlnie wsrod nauczycieli posiadajacych
dtuzszy staz pracy.

Jednoczesnie zwracano uwage na ograniczony zakres realnej autonomii
decyzyjnej w uczelniach niepublicznych. Wypowiedzi respondentow wskazuja, ze cho¢
nauczyciele akademiccy czesto posiadajg swobode w prowadzeniu zaje¢ dydaktycznych,
ich wptyw na decyzje strategiczne i organizacyjne bywa niewielki, co moze prowadzi¢
do obnizenia motywacji i poczucia podmiotowosci.

Respondenci akcentowali rowniez znaczenie partycypacji jako czynnika
motywujacego, podkreslajac, ze mozliwos¢ wyrazania opinii, konsultowania zmian oraz
uczestniczenia w procesach decyzyjnych sprzyja budowaniu odpowiedzialnosci
1 zaangazowania. Brak realnych mechanizmow partycypacji byt natomiast wskazywany
jako czynnik ograniczajagcy motywacje, nawet przy wysokim poziomie autonomii
dydaktyczne;j.

W tabeli 47 przedstawiono wybrane wypowiedzi respondentow odnoszace si¢ do
wpltywu czynnikow zwigzanych z autonomig i udzialem w procesach decyzyjnych na

motywacj¢ zawodowa nauczycieli akademickich w sektorze szkolnictwa niepublicznego.

Tabela 47. Autonomia, wplyw i partycypacja jako niematerialne czynniki
motywacji nauczycieli akademickich — perspektywa osob funkcyjnych

Obszar Wybrane wypowiedzi respondentow

Autonomia »Nauczyciele bardzo cenig sobie swobode w prowadzeniu

dydaktyczna zaje¢ 1 doborze metod nauczania”.

Poczucie wplywu ,,Brak wptywu na decyzje organizacyjne szybko obniza
zaangazowanie”.

Partycypacja »Mozliwo$¢ wyrazenia opinii 1 udziatu w decyzjach bardzo
wzmacnia motywacje”.

Ograniczona ,Czesto autonomia konczy si¢ na sali dydaktycznej, a decyzje

sprawczos¢ zapadaja wyzej”

Podmiotowos¢ ,Jesli pracownik czuje, ze jest tylko wykonawca, to jego
motywacja spada”.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan jako$ciowych.

Ogo6t przeprowadzonych analiz wskazuje, ze utonomia zawodowa, mozliwos¢
wplywu oraz partycypacja w decyzjach sg przez nauczycieli akademickich w uczelniach
niepublicznych postrzegane jako istotne, niematerialne zrodta motywacji, przy
umiarkowanie wysokim poziomie ocen zmiennej zbiorczej 1 wyraznym zrdznicowaniu
indywidualnych do$§wiadczen. Najsilniej motywuja elementy zwigzane z bezposrednia

sprawczos$cig w pracy, w szczegdlnosci wspotdecydowanie o zadaniach oraz elastyczno$¢
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organizacji czasu pracy, natomiast stabiej odczuwany jest wptyw na decyzje o charakterze
bardziej strategicznym, takie jak ksztalt programu nauczania i rozw¢j kierunku studiow.
Analizy porownawcze nie wykazaly istotnych réznic w poziomie autonomii ze wzgledu
na ple¢, wiek ani staz pracy, natomiast potwierdzono rdznice zwigzane z formg
zatrudnienia oraz deklaracja uczelni jako podstawowego miejsca pracy, na korzys$¢ osob
zatrudnionych stabilniej i silniej zwigzanych z instytucja. Jednocze$nie wykazano istotna,
dodatnig zalezno$¢ pomiedzy autonomia a ogdélnym zadowoleniem z pracy, a analiza
regresji potwierdzilta, ze zmienna ta stanowi dodatni predyktor satysfakcji zawodowe;.
Wyniki badan ilosciowych i jakosciowych sa spdjne i wskazuja, ze ograniczona
sprawczos¢ organizacyjna, brak realnego wplywu na kluczowe decyzje oraz
niedostateczne mechanizmy partycypacji moga dziata¢ demotywujaco, nawet przy

utrzymaniu wysokiej autonomii dydaktyczne;.

5.4. Uznanie, informacja zwrotna i wsparcie przelozonych

Czynniki niematerialne, zwigzane z uznaniem spotecznym, oceng pracy oraz
stylem zarzadzania, odgrywaja istotng role w ksztalttowaniu motywacji zawodowej
nauczycieli akademickich. Odnosza si¢ one zaréwno do relacji interpersonalnych
w miejscu pracy, jak 1 do sposobu funkcjonowania instytucji oraz jakos$ci wsparcia ze
strony przetozonych i wladz uczelni. Elementy te moga wzmacnia¢ poczucie docenienia,
bezpieczenstwa oraz sensu wykonywanej pracy, a tym samym wplywa¢ na poziom
zaangazowania zawodowego. W niniejszym podrozdziale dokonano analizy wybranych
czynnikéw niematerialnych, a wyniki wskazuja, ze generalnie sg one postrzegane jako
istotne zrodta motywacji, cho¢ stopien ich oddziatywania jest zrdznicowany.

Najwyzsza $rednig warto$¢ uzyskato wsparcie ze strony wtadz uczelni w realizacji
inicjatyw naukowych lub dydaktycznych (M=3,67; Me=4,00). Lacznie 65%
respondentéow zadeklarowato, ze czynnik ten ,raczej wpltywa” lub ,,zdecydowanie
wplywa” na ich motywacje do pracy. Wynik ten podkresla znaczenie instytucjonalnego
wsparcia dla aktywno$ci zawodowej nauczycieli akademickich oraz role sprzyjajacego
klimatu organizacyjnego w budowaniu motywacji.

Wysoko oceniona zostata rdwniez ocena wystawiana przez studentow, m.in.
w formie ankiet dydaktycznych (M=3,64; Me=4,00). Ponad 59% badanych wskazato, ze
ten element ma pozytywny wpltyw na ich motywacj¢ do pracy. Moze to §wiadczy¢
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o istotnej roli informacji zwrotnej pochodzacej od studentéw jako zrodia satysfakcji
zawodowej oraz potwierdzenia jakoS$ci realizowanych dzialan dydaktycznych.

Istotnym elementem analizy okazato si¢ takze dostrzeganie uznania dla wtasnej
pracy przez wspOlpracownikow (M=3,57; Me=4,00). Zdecydowana wigkszo$¢
respondentéw ocenita ten element jako sprzyjajacy motywacji, co wskazuje na znaczenie
relacji spotecznych w $rodowisku akademickim oraz potrzebe pozytywnego
wzmocnienia ze strony zespotu wspotpracownikow.

Nieco nizej oceniono styl kierowania oraz wsparcie ze strony wiadz uczelni
(M=3,54; Me=4,00), a takze ocen¢ otrzymywang od przetozonego (M=3,48; Me=4,00).
Cho¢ w obu przypadkach dominowaty odpowiedzi wskazujace na pozytywny wplyw tych
czynnikOw na motywacje, relatywnie wysoki odsetek odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”
moze sugerowaé, ze cze$¢ badanych nie doswiadcza jednoznacznie motywujacego
oddziatywania ze strony kadry zarzadzajacej. Moze to wynikac¢ z ograniczonego kontaktu
z przetozonymi lub  zroznicowanych  praktyk zarzadczych  stosowanych
w poszczegdlnych uczelniach.

Najnizszg $rednig uzyskat prestiz zajmowanego stanowiska (M=3,38; Me=3,00).
Cho¢ ponad 48% respondentow wskazalo, ze czynnik ten ,raczej wplywa” lub
»zdecydowanie wptywa” na ich motywacje do pracy, stosunkowo wysoki udziat
odpowiedzi neutralnych moze §wiadczy¢ o tym, ze prestiz stanowiska nie stanowi dla
wszystkich nauczycieli akademickich kluczowego zrodta motywacji w codziennej pracy
zawodowej. Szczegdtowe wyniki dotyczace oceny wplywu analizowanych czynnikow
niematerialnych na motywacj¢ do pracy nauczycieli akademickich przedstawiono

w tabeli 48.

Tabela 48. Ocena wplywu czynnikoéw niematerialnych na motywacje do pracy
nauczycieli akademickich

. Odpowiedzi (%)

Czynnik T T3 T T 5 | M | Me|sD
Prestiz zajmowanego 2,5117,5|31,7(36,7| 11,7 | 3,38 | 3,00 | 0,99
stanowiska

Dostrzeganie uznania dla 2,5112,5120,8|54,2|10,0]|3,57|4,00|0,92
wlasnej pracy przez

wspolpracownikow

Ocena otrzymywana od 5019,2 |33,3]38,3|14,2|3,48|4,00] 1,01
przelozonego
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Wsparcie wladz uczelni w 4,2110,0 20,8 |45,020,0]|3,67|4,00]| 1,04
realizacji inicjatyw naukowych
lub dydaktycznych

Styl kierowania i wsparcie ze 50192 |31,7]350|19,2 3,54 |4,00| 1,06
strony wladz uczelni
Ocena wystawiana przez 42112,5|24,2 33,3258 |3,64|4,00]| 1,12
studentow (np. ankiety
dydaktyczne)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W celu catosciowego ujecia analizowanych aspektow skonstruowano zmienng
zbiorczg obejmujaca czynniki wskazane w tabeli 48. Takie rozwigzanie pozwolilo na
syntetyczng ocen¢ motywacyjnej roli czynnikow zwigzanych z docenieniem pracy oraz
jakoscia relacji z przetozonymi i instytucja.

Analiza statystyk opisowych wykazata umiarkowanie wysoki poziom
postrzeganego znaczenia omawianych czynnikow (M=3,54). Oznacza to, Ze respondenci
na ogdét pozytywnie oceniajg funkcjonowanie tych elementéw w Srodowisku pracy.
Jednoczesnie szeroki zakres uzyskanych wynikow (min=1,00; max=4,83) wskazuje na
wyrazne zroznicowanie indywidualnych do$wiadczen, obejmujace zardwno bardzo
niskie, jak 1 wysokie oceny analizowanych aspektow.

Umiarkowane zrdéznicowanie odpowiedzi (SD=0,66) sugeruje, ze percepcja
uznania 1 wsparcia przelozonych nie ma charakteru jednolitego 1 moze by¢
uwarunkowana m.in. zajmowanym stanowiskiem, stylem zarzadzania w jednostce
organizacyjnej, relacjami interpersonalnymi czy indywidualnymi oczekiwaniami
zawodowymi. Innymi stowy, uznanie, informacja zwrotna oraz wsparcie przetozonych
stanowig istotny, cho¢ zréznicowany element motywacji do pracy nauczycieli
akademickich 1 moga by¢ traktowane jako wazne zasoby organizacyjne, ktorych

znaczenie warto poglebia¢ w dalszych analizach.

Zmienne spoleczno-demograficzne

Analiza zréznicowania poziomu postrzeganego uznania, informacji zwrotnej oraz
wsparcia ze strony przetozonych ze wzgledu na pte¢ nie wykazata istotnych statystycznie
réznic pomiedzy badanymi grupami (t(118)=0,98; p=0,330). Test Levene’a potwierdzit
spetnienie zatozenia jednorodno$ci wariancji (p=0,386). Cho¢ kobiety uzyskiwaty
nieznacznie wyzsze Srednie oceny (M=3,58; SD=0,69) w porownaniu do me¢zczyzn
(M=3,45; SD=0,61), roznice te miaty niewielka skale i marginalne znaczenie praktyczne,

co potwierdza niska wielko$¢ efektu (d=0,20). Uzyskane wyniki wskazuja, ze pte¢ nie
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réznicuje istotnie poziomu postrzeganego uznania, informacji zwrotnej ani wsparcia
przetozonych w badanej grupie nauczycieli akademickich.

Analiza zréznicowania poziomu postrzeganego uznania, informacji zwrotnej oraz
wsparcia ze strony przetozonych ze wzgledu na wiek nauczycieli akademickich nie
wykazala istotnych statystycznie réznic pomigdzy wyrdéznionymi grupami wiekowymi
(F(2,117)=0,81; p=0,45). Test Levene’a potwierdzit spetnienie zatozenia jednorodnosci
wariancji  (p>0,05). Cho¢ najwyzsze S$rednie wartosci odnotowano w grupie
respondentow w wieku 51 lat i wigcej (M=3,65), a najnizsze w grupie do 35. roku zycia
(M=3,44), réznice te mialy niewielkg skale. Bardzo niska wielkos¢ efektu (1*=0,014)
wskazuje na marginalne znaczenie wieku w wyjasnianiu zrdéznicowania ocen, co
sugeruje, ze postrzeganie uznania, informacji zwrotnej oraz wsparcia przetozonych

pozostaje wzglednie stabilne niezaleznie od wieku badanych.

Zmienne instytucjonalno-zawodowe

Analiza zréznicowania poziomu uznania, informacji zwrotnej oraz wsparcia ze
strony przelozonych ze wzgledu na staz pracy nauczycieli akademickich nie wykazata
istotnych statystycznie roznic pomiedzy wyrdéznionymi grupami (F(2,117)=1,43;
p=0,244). Test Levene’a potwierdzil spelnienie zatozenia jednorodno$ci wariancji
(p>0,05). Cho¢ najwyzszy $redni poziom analizowanych czynnikéw odnotowano
w grupie nauczycieli o stazu 11 lat 1 wigcej (M=3,67), a najnizszy w grupie pracujacych
od 1 do 5 lat (M=3,48), roznice te mialy niewielkg skalg. Niska warto$¢ wielkosci efektu
(m*=0,024) wskazuje, ze staz pracy odgrywa marginalng rol¢ w ksztattowaniu poczucia
uznania, jako$ci informacji zwrotnej oraz wsparcia przetozonych.

Kolejna analizowana zmienna, tj. forma zatrudnienia rdwniez nie rdéznicowata
poziomu zmiennej zbiorczej. Uzyskany wynik nie wykazal istotnych statystycznie roznic
pomiedzy analizowanymi grupami (F(2,117)=0,67; p=0,512), a niska warto$¢ wielkosci
efektu wskazuje na marginalne znaczenie formy zatrudnienia w wyjasnianiu
zréznicowania ocen analizowanej zmiennej (n?=0,011). Analiza statystyk opisowych
udowadnia zblizony poziom ocen we wszystkich grupach zatrudnienia (pelny etat
M=3,58; SD=0,65; Me=3,67; cze¢s¢ etatu M=3,50; SD=0,54; Me=3,50; umowa
cywilnoprawna M=3,36; SD=0,92; Me=3,50).

Dla omawianych czynnikow roznica migdzy osobami, dla ktorych uczelnia

niepubliczna jest podstawowym miejscem pracy, a pozostatymi respondentami réwniez
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nie osiggneta istotnosci statystycznej (t(118)=1,64; p=0,104; d=0,31). Cho¢ $rednia byta
nieco wyzsza w grupie osob zatrudnionych na podstawowym miejscu pracy (M=3,63;
SD=0,70 w porownaniu do M=3,42; SD=0,59), r6znica ta ma charakter niewielki i moze

wynika¢ z losowej zmienno$ci danych.

Zmienne subiektywnej oceny pracy

W kolejnym etapie analizy zbadano zalezno$¢ pomigdzy poziomem uznania,
informacji zwrotnej i wsparcia przetozonych a ogélnym zadowoleniem z pracy w obecne;j
uczelni. Wyniki wskazuja na umiarkowang, dodatnig i istotng statystycznie zaleznos$¢
pomiegdzy badanymi zmiennymi (r=0,434; p<0,001). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem
poziomu uznania, jakosci informacji zwrotnej oraz wsparcia ze strony przetozonych
ro$nie rowniez ogolne zadowolenie nauczycieli akademickich z pracy w obecnej uczelni.
Wielko$¢ wspotczynnika korelacji sugeruje, ze analizowane czynniki organizacyjne
pelnig istotng, cho¢ nie wytaczng role w ksztattowaniu satysfakcji zawodowej badanych.
Uznanie dla wykonywanej pracy, konstruktywna informacja zwrotna oraz poczucie
wsparcia ze strony przelozonych moga stanowi¢ wazne elementy $rodowiska pracy
sprzyjajace pozytywnej ocenie miejsca zatrudnienia.

Uzyskany wynik stanowi podstawe do dalszych analiz, w szczegdlnosci do
sprawdzenia, w jakim stopniu badane czynniki pozwalaja przewidywaé poziom
zadowolenia z pracy. Uzyskany model regresji okazal si¢ istotny statystycznie
(F(1,118)=27,324; p<0,001), co wskazuje, ze poziom uznania, informacji zwrotnej oraz
wsparcia ze strony przelozonych w istotny sposob wyjasnia zroznicowanie ogolnego
zadowolenia z pracy nauczycieli akademickich. Warto§¢ wspolczynnika determinacji
(R?=0,188; skorygowane R*=(0,181) oznacza, ze okoto 19% wariancji zadowolenia
z pracy mozna wyjasni¢ na podstawie analizowanych czynnikow organizacyjnych.
Analiza wspotczynnikow regresji wykazata, ze badana zmienna jest istotnym i1 dodatnim
predyktorem zadowolenia z pracy (=0,434; t=5,227; p<0,001). Oznacza to, ze wzrost
poziomu postrzeganego uznania i wsparcia ze strony przetozonych wigze si¢ ze wzrostem
ogolnej oceny zadowolenia nauczycieli akademickich z pracy w obecnej uczelni.

W celu poglebienia analizy omawianych czynnikow respondenci zostali
poproszeni o okreslenie stopnia zgody z zestawem stwierdzen odnoszacych si¢ do
uznania, informacji zwrotnej oraz wsparcia ze strony przetozonych i wiadz uczelni.
Analiza rozktadu odpowiedzi pokazuje, ze w przypadku wszystkich analizowanych

itemow dominujg odpowiedzi wskazujace na umiarkowany poziom zgody, przy
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jednoczesnym znaczacym udziale odpowiedzi neutralnych. W odniesieniu do
stwierdzenia ,,M0j przetozony regularnie przekazuje mi informacj¢ zwrotng na temat
mojej pracy” 46,7% respondentéw zadeklarowalo zgode (,,raczej si¢ zgadzam™ — 41,7%,
»zdecydowanie si¢ zgadzam” — 5,0%), natomiast 29,2% badanych wskazato odpowiedz
»trudno powiedzie¢”. Odpowiedzi negatywne stanowity tacznie 24,2%, co sugeruje
zrdznicowane doswiadczenia nauczycieli akademickich w zakresie otrzymywania
informacji zwrotnej.

Podobny rozktad odpowiedzi zaobserwowano w przypadku stwierdzenia ,,Czuje
si¢ doceniany/a za wykonywang prace”. Pozytywna ocene wyrazito 52,5% respondentow
(41,7% — ,raczej si¢ zgadzam”, 10,8% - ,zdecydowanie si¢ zgadzam”), przy
jednoczesnym udziale 30,0% odpowiedzi neutralnych. Okolo 17,5% badanych nie
zgadzato si¢ z tym stwierdzeniem, co moze wskazywa¢ na brak spdjnych
1 jednoznacznych mechanizmoéw uznania w §rodowisku akademickim.

W odniesieniu do wsparcia ze strony wtadz uczelni (,,Otrzymuj¢ wystarczajace
wsparcie ze strony wladz uczelni”) 48,4% respondentow zadeklarowato zgodg, natomiast
az 30,8% wybrato odpowiedz neutralng. Odpowiedzi negatywne stanowily 20,8%, co
sugeruje, ze znaczna cz¢$¢ badanych nie ma jednoznacznie pozytywnych doswiadczen
w tym obszarze lub nie odczuwa bezposredniego wsparcia instytucjonalnego.

Najwiekszy odsetek odpowiedzi neutralnych (35,0%) wystapil przy itemie
»uUczelnia docenia inicjatywy i pomysty pracownikow”. Cho¢ 47,5% respondentow
wyrazilo zgod¢ z tym twierdzeniem, to relatywnie wysoki udzial odpowiedzi ,,trudno
powiedzie¢” moze wskazywac na niewystarczajaca widocznos¢ lub formalizacj¢ dziatan
uczelni w zakresie doceniania inicjatyw pracowniczych. W tabeli 49 przedstawiono

doktadne dane obejmujace omawiane kwestie.

Tabela 49. Ocena uznania, informacji zwrotnej i wsparcia przelozonych jako
czynnikoéw organizacyjnych motywacji do pracy

. Odpowiedzi (%)
Czynnik 1 ) 3 4 5 M | Me | SD
Przelozony 7,5% | 16,7% | 29,2% | 41,7% | 5,0% | 3,20 | 3,00 | 1,026
regularnie

przekazuje mi
informacje zwrotna
Czuje si¢ 6,7% | 10,8% | 30,0% | 41,7% | 10,8% | 3,39 | 4,00 | 1,040
docenianaly za
wykonywana prace
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Otrzymuje 5,0% | 15,8% | 30,8% | 39,2% | 9,2% | 3,32 | 3,00 | 1,012
wystarczajace
wsparcie ze strony
wladz uczelni
Uczelnia docenia 5,0% | 12,5% | 35,0% | 38,3% | 9,2% | 3,34 | 3,00 | 0,983
inicjatywy i pomysly
_pracownikow

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zidentyfikowana niejednoznaczno$¢ ocen sklania do poglebionej analizy tych
samych obszaréw z perspektywy czynnikOw potencjalnie obnizajacych motywacje do
pracy. Pozwala to lepiej uchwyci¢, w jakim stopniu brak uznania, informacji zwrotne;j
oraz wsparcia instytucjonalnego moze by¢ przez nauczycieli akademickich postrzegany
jako zrodlo demotywacji. Analiza danych wskazuje, ze wszystkie badane czynniki sg
przez znaczng cze$¢ respondentow postrzegane jako umiarkowanie lub silnie
demotywujace.

Brak uznania i pochwal ze strony przetozonych zostal oceniony jako czynnik
demotywujacy przez 46,6% badanych (odpowiedzi 4 i 5), co wskazuje na umiarkowanie
negatywna oceng tego aspektu (M=3,27; Me=3,00). Zr6znicowanie odpowiedzi sugeruje,
ze do$wiadczenia respondentdéw w tym zakresie sa niejednorodne (SD=1,235). Jeszcze
silniej demotywujacy charakter przypisywano brakowi wystarczajagcego wsparcia ze
strony wtadz uczelni w realizacji zadan — ponad potowa respondentoéw (53,3%) uznata
ten czynnik za ,;raczej” lub ,,zdecydowanie” demotywujacy, co potwierdzaja uzyskane
warto$ci miar tendencji centralnej (M=3,43; Me=4,00).

W  odniesieniu do niejasnych zasad wynagradzania i1 awansu najczescie]
wskazywano odpowiedzi neutralne (37,5%), jednak lacznie 40,8% respondentdéw
postrzegato ten aspekt jako demotywujacy, co wskazuje na ambiwalentne, cho¢
sktaniajace si¢ ku negatywnemu, postrzeganie tego elementu srodowiska pracy (M=3,32;
Me=3,00). Podobny wzorzec ujawnit si¢ w przypadku braku informacji zwrotnej
dotyczacej efektow pracy — 45,0% badanych uznato ten czynnik za demotywujacy, co
znajduje odzwierciedlenie w relatywnie wysokim poziomie ocen (M=3,48; Me=3,00)
I podkresla znaczenie regularnej oraz jasnej informacji zwrotnej dla utrzymania
motywacji zawodowej.

Najsilniej demotywujacy charakter przypisano brakowi uznania dla inicjatyw
| zaangazowania pracownikow, ktory zostat wskazany przez 55,0% respondentéw

(odpowiedzi 4 15), co potwierdzaja uzyskane warto$ci miar tendencji centralnej (M=3,51;
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Me=4,00). Wynik ten wskazuje na powszechne postrzeganie tego czynnika jako istotnego
zrédta obnizenia motywacji zawodowej. Rowniez brak jasnych kryteriow oceny pracy
nauczyciela akademickiego byt oceniany jako problematyczny — 49,2% badanych uznato
go za demotywujacy, co znajduje odzwierciedlenie w relatywnie wysokim poziomie ocen
(M=3,46). Szczegotowe dane statystyczne dotyczace omawianych zagadnien

zaprezentowano w tabeli 50.

Tabela 50. Ocena demotywujacego wplywu czynnikow zwiazanych z uznaniem,
informacja zwrotna i wsparciem

YT
Czynnik demotywujacy 1 (;dpow;edm ( 4/0) 5 M | Me | SD
Brak uznania i pochwal ze 9,2 1200|242 |283|18,3|3,27|3,00]| 1,235
strony przelozonych

Niewystarczajgce wsparcie 6,7117,5]22,5|32,5|20,8 | 3,43 4,001,193
wladz uczelni w realizacji

zadan

Niejasne zasady 5,0116,7|37,5|23,3|17,5|3,32 (3,00 1,100
wynagradzania i awansu

Brak informacji zwrotnej 2,5(14,2 38,3 |22,5(22,5]3,48 | 3,00 | 1,069
o wynikach wlasnej pracy

Brak uznania dla inicjatyw 6,7 11,7 |26,7|34,2 20,8 | 3,51 | 4,00 | 1,145
i zaangazowania pracownikow

Brak jasnych kryteriow oceny | 4,2 | 12,5|34,2 131,7| 17,5 | 3,46 | 3,00 | 1,052
pracy nauczyciela

akademickiego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Aby zilustrowa¢ znaczenie jednego z kluczowych czynnikow demotywujacych,
ponizej przedstawiono szczegdtowy rozktad odpowiedzi respondentoéw dotyczacych
wplywu braku uznania ze strony wladz uczelni na ich motywacje¢ do dalszego
zaangazowania zawodowego. Wykres 32 kotowy przedstawia rozklad odpowiedzi
respondentéw odzwierciedlajacy zgode ze stwierdzeniem ,,Brak uznania ze strony wtadz
uczelni zniechgca mnie do dalszego wysitku” (M=3,16; Me=3,00; SD=1,181).

Najwigksza grupe stanowili respondenci, ktorzy raczej zgadzajg w tej kwestii
(27,5%), co wskazuje, ze brak uznania ze strony wtadz uczelni jest dla znacznej czesci
badanych czynnikiem obnizajacym motywacje do dalszego zaangazowania. Kolejng
liczng grupe stanowia osoby, ktére miaty trudno$¢ w jednoznacznej ocenie wpltywu tego
czynnika (26,7%), co moze $wiadczyé o zroznicowanych doswiadczeniach lub

niejednoznacznym charakterze relacji z wladzami uczelni. £acznie 41,7% respondentow
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wyrazito zgode z tym itemem (odpowiedzi ,,raczej si¢ zgadzam” oraz ,,zdecydowanie si¢
zgadzam” — 14,2%), co potwierdza istotne znaczenie uznania instytucjonalnego dla
utrzymania motywacji zawodowej. Z kolei prawie jedna trzecia — 31,6% badanych nie
zgodzito si¢ ze stwierdzeniem (w tym 23,3% — ,raczej si¢ nie zgadzam” oraz 8,3% —
»zdecydowanie si¢ nie zgadzam”), co wskazuje, ze dla czesci respondentow brak uznania

ze strony wladz uczelni nie stanowi istotnego czynnika demotywujacego.

[Brak uznania ze strony wladz uczelni zniechgca mnie do dalszego wysitku.] Na ile zgadza si¢ PanilPan z
ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi czynnikow, ktore moga obniza¢ motywacje do pracy w obecnej
uczelni?

E Zdecydowanie sie nie zgadzam
M Raczej sie nie zgadzam

E Trudno powiedzied

M Raczej sic zgadzam

M Zdecydowanie siz zgadzam

Wykres 32. Zgodnos$¢ ze stwierdzeniem dotyczgcym braku uznania ze strony wladz
uczelni

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W celu poglebienia wynikow badan ilosciowych oraz lepszego zrozumienia
znaczenia omawianych czynnikow w procesie motywowania nauczycieli akademickich,
analizie poddano réwniez wypowiedzi 0sOb pehligcych funkcje kierownicze
w uczelniach niepublicznych.

Informacje pozyskane od respondentow jednoznacznie wskazuja, ze uznanie oraz
jako$¢ informacji zwrotnej ze strony przelozonych stanowig istotne niematerialne
czynniki motywacji nauczycieli akademickich. Respondenci podkreslali, Ze docenienie
wysitku dydaktycznego, organizacyjnego lub naukowego, nawet w formie symboliczne;,
wzmacnia poczucie Sensu pracy i sprzyja utrzymaniu zaangazowania.

Szczegblng role przypisywano regularnej i konstruktywnej informacji zwrotnej.
Respondenci wskazywali, ze brak feedbacku lub jego wytacznie formalny charakter moze
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prowadzi¢ do poczucia niedostrzegania pracy nauczycieli akademickich, co w dhuzszej
perspektywie ostabia motywacj¢. Informacja zwrotna byta postrzegana nie tylko jako
narzedzie oceny, lecz takze jako element budowania relacji i zaufania.

Wypowiedzi respondentéw akcentowaty rowniez znaczenie wsparcia ze strony
przelozonych, rozumianego zaréwno jako pomoc merytoryczna, jak i wsparcie
emocjonalne w sytuacjach trudnych. Partnerskie podejscie, dostgpnos¢ przetozonych oraz
gotowos¢ do rozmowy sprzyjaja budowaniu poczucia bezpieczenstwa i lojalnosci wobec
uczelni, natomiast brak wsparcia byt wskazywany jako czynnik wyraznie demotywujacy.
W celu egzemplifikacji powyzszych wnioskow wybrano adekwatne wypowiedzi

interlokutorow wywiadéw swobodnych, ktére zaprezentowano w tabeli 51.

Tabela 51. Uznanie, informacja zwrotna i wsparcie przelozonych jako
niematerialne czynniki motywacji — perspektywa osob funkcyjnych

Obszar Wybrane wypowiedzi respondentow

Uznanie pracy ,»Czasem zwykle docenienie pracy wyktadowcy dziata
silniej niz jakiekolwiek premie”.

Symboliczne formy ,Brak pieniedzy nie oznacza braku mozliwosci doceniania

nagradzania — wystarczy zainteresowanie i uznanie”.

Informacja zwrotna »Najbardziej demotywujace jest to, ze nikt nie mowi, czy
praca jest dobrze wykonywana”.

Wsparcie »Dostepny 1 wspierajacy przelozony bardzo wzmacnia

przelozonych motywacj¢ zespolu”.

Brak wsparcia ,Jesli pracownik zostaje sam z problemami, jego
zaangazowanie szybko spada”.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan jakosciowych.

Ogot przeprowadzonych analiz wskazuje, ze informacja zwrotna oraz wsparcie
przetozonych i wtadz uczelni stanowig istotne niematerialne uwarunkowania motywacji
nauczycieli akademickich, przy czym respondenci oceniajag ich znaczenie jako
umiarkowanie wysokie, cho¢ =z wyraznym zréznicowaniem indywidualnych
doswiadczen. Najsilniej motywujaco oceniono instytucjonalne wsparcie wtadz uczelni
w realizacji inicjatyw naukowych i dydaktycznych oraz oceng¢ otrzymywana od
studentow, co wskazuje na znaczenie zaréwno formalnego wsparcia organizacyjnego, jak
1 informacji zwrotnej potwierdzajacej jakos¢ pracy dydaktyczne;.

Wysoko oceniane jest rowniez uznanie ze strony wspotpracownikdw, natomiast
relacje z kadra zarzadzajaca (ocena przetozonego, styl kierowania) cho¢ generalnie
postrzegane pozytywnie, czeSciej wywoluja odpowiedzi neutralne, sugerujac

niejednoznaczno$¢ dos§wiadczen i1 zréznicowanie praktyk zarzadczych. Najmniejsze
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znaczenie motywacyjne ma prestiz stanowiska, co moze wskazywaé, ze w codziennej
pracy wazniejsze sa realne przejawy docenienia i wsparcia niz symboliczny status.

Analizy poréwnawcze nie wykazaty istotnych roznic w tym obszarze ze wzgledu
na ple¢, wiek, staz pracy ani forme¢ zatrudnienia, natomiast rdznice mi¢dzy osobami
traktujagcymi uczelni¢ jako podstawowe miejsce pracy a pozostalymi nie osiggnety
istotnosci statystycznej. Jednocze$nie wykazano umiarkowang, dodatnig zalezno$¢
miedzy poziomem uznania i wsparcia a ogolnym zadowoleniem z pracy, a analiza regresji
potwierdzita, ze czynniki te sg istotnym predyktorem satysfakcji zawodowej.
Szczegoblowe odpowiedzi ankietowe pokazuja jednak znaczacy udziat wskazan
neutralnych w kwestii regularnosci informacji zwrotnej, poczucia docenienia i wsparcia
instytucjonalnego, co moze §wiadczy¢ o niewystarczajacej widoczno$ci lub niespdjnosci
mechanizméw uznania w uczelniach. Roéwnolegle identyfikowane sa czynniki
demotywujace, tj. brak uznania dla inicjatyw i zaangazowania, niewystarczajace wsparcie
wladz uczelni, brak informacji zwrotnej, niejasne zasady awansu i kryteria oceny pracy,
ktore byly oceniane przez znaczng cze$¢ respondentdw jako umiarkowanie lub silnie
obnizajace motywacj¢. Wyniki jakosciowe wzmacniaja wnioski ilosciowe, wskazujac, ze
nawet symboliczne formy doceniania, regularny i konstruktywny feedback oraz
dostepno$¢ przetozonych buduja poczucie sensu, bezpieczenstwa i przynaleznosci,
natomiast brak wsparcia 1 komunikacji prowadzi do poczucia ,,niewidzialno$ci” pracy
i spadku zaangazowania niezaleznie od innych warunkow organizacyjnych.

5.5. Stres, przeciazenie i wypalenie zawodowe

Praca nauczyciela akademickiego w wuczelniach niepublicznych wigze si¢
z wieloma wymaganiami, ktére moga sprzyjaé odczuwaniu stresu, przecigzenia
zawodowego oraz objawOéw wypalenia. Presja czasu, wysokie oczekiwania
instytucjonalne, konieczno$¢ taczenia wielu rél zawodowych, a takze ograniczona
stabilno$¢ zatrudnienia moga negatywnie wplywa¢ na dobrostan psychiczny
pracownikow akademickich. W niniejszym podrozdziale podj¢to probe oceny poziomu
stresu, przecigzenia oraz symptomoOw wypalenia zawodowego wsrdd nauczycieli
akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych.

Analiza wynikéw badan wskazuje, ze nauczyciele akademiccy zatrudnieni
w uczelniach niepublicznych w umiarkowanym stopniu do$wiadczajg stresu
1 przecigzenia zawodowego (Me=3,00 we wszystkich analizowanych stwierdzeniach),

anajczes$cie] wybierang kategoriag byla odpowiedz ,trudno powiedzie¢”. Moze to
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$wiadczy¢ o ambiwalentnym lub zrdéznicowanym postrzeganiu wlasnej sytuacji
zawodowej przez badanych.

Najwyzszy poziom nasilenia odnotowano w odniesieniu do poczucia
emocjonalnego wyczerpania, ktére uzyskato najwyzsza warto$¢ S$rednig sposrod
analizowanych stwierdzen (M=3,39). Wysokie $rednie dotyczyly réwniez napiecia
emocjonalnego i zmeczenia psychicznego zwigzanego z obowigzkami zawodowymi
(M=3,34) oraz trudno$ci w utrzymaniu réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym
(M=3,20). Wyniki te wskazuja na obecno$¢ istotnych obcigzen emocjonalnych
1 organizacyjnych w pracy nauczycieli akademickich.

Nieco nizsze, cho¢ nadal umiarkowane, wartosci §rednich uzyskano dla ogolnego
stresu zawodowego (M=3,11), obnizonej satysfakcji z pracy (M=3,11) oraz trudnosci
w angazowaniu si¢ w realizacje obowigzkow (M=3,10). Takie wyniki mogg sugerowac,
ze mimo do$wiadczanego przecigzenia i stresu, nie prowadzi on jednoznacznie do
powaznej dezorganizacji funkcjonowania zawodowego u wigkszosci badanych.

Umiarkowane wartos$ci odchylen standardowych (SD=0,998 — 1,154) wskazuja
na zréznicowanie indywidualnych do§wiadczen zwigzanych ze stresem i wypaleniem
zawodowym, co sugeruje istotng role zaréwno czynnikéw osobistych, jak
1 organizacyjnych w ksztaltowaniu poziomu obcigzenia psychicznego nauczycieli
akademickich. W tabeli 52 zamieszczono szczegétowe dane dotyczace omawianej

kategorii.

Tabela 52. Zestawienie czynnikow stresu i wypalenia zawodowego

Odpowiedzi (%)
1 ) 3 4 5 M | Me | SD
Czesto odczuwam stres 6,7 |120,8|358(283 (83 |3,11]3,00]| 1,044
zwiazany z obowigzkami
zawodowymi
W mojej pracy wystepuje 5,0 | 18,3 (40,8 (24,2 |11,7]|3,19|3,00 | 1,031
zbyt duza presja czasu i
wymagan
Obowiazki zawodowe 5,8 | 15,8130,0|35013,3]3,34|3,00| 1,081
powoduja u mnie napiecie
emocjonalne lub zme¢czenie
psychiczne
Trudno mi zachowa¢é 5,8 | 18,3 (36,7283 |10,8|3,20 | 3,00 | 1,050
rownowage miedzy pracg a
Zyciem prywatnym
Moja praca coraz rzadziej 9,2 |17,5]36,7|26,7|10,0|3,11 3,00 | 1,098
daje mi satysfakcje

Czynnik
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Czuje, ze coraz trudniej mi 6,7 |21,7|36,7]250110,0|3,10| 3,00 | 1,064
sie angazowaé w
wykonywanie obowiazkow
Czesto mam poczucie 42 113,3133,3(37,5(11,7 3,39 3,000,998
emocjonalnego wyczerpania
W ostatnim czasie odczuwam | 10,8 | 16,7 | 34,2 | 26,7 | 11,7 | 3,12 | 3,00 | 1,154
objawy wypalenia
zawodowego
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Powyzsze dane wskazuja, ze nauczyciele akademiccy zatrudnieni w uczelniach
niepublicznych doswiadczaja umiarkowanego poziomu stresu, przecigzenia oraz
wybranych objawow wypalenia zawodowego. Szczegélnie widoczne sg symptomy
emocjonalnego wyczerpania oraz napiecia psychicznego, ktére moga stanowi¢ czynnik
ryzyka dalszego pogorszenia dobrostanu psychicznego pracownikéw akademickich.
Jednoczesnie dominacja odpowiedzi neutralnych sugeruje, ze badani nie zawsze
jednoznacznie identyfikuja wlasne doswiadczenia jako przejawy wypalenia
zawodowego. Wyniki te podkreslaja potrzebe dalszych analiz oraz wdrazania dziatan
profilaktycznych i wspierajacych, ukierunkowanych na ograniczanie stresu i przecigzenia
zawodowego w srodowisku akademickim uczelni niepublicznych.

W celu calosciowej oceny omawianej kategorii utworzono zmienng zbiorczg
obejmujaca stwierdzenia odnoszace si¢ do subiektywnie odczuwanego stresu zwigzanego
z obowigzkami zawodowymi, presji czasu 1 nadmiernych wymagan, trudno$ci
w godzeniu pracy zawodowej z zyciem prywatnym, a takze symptomoéw zmeczenia
emocjonalnego 1 wypalenia zawodowego.

Analiza statystyk opisowych dla nowopowstatej zmiennej zbiorczej wskazuje, ze
sredni poziom stresu 1 wypalenia zawodowego w badanej grupie nauczycieli
akademickich ksztattowat si¢ na umiarkowanym poziomie (M=3,19; SD=0,79), przy
jednoczesnym wystepowaniu wyraznych réznic indywidualnych. Uzyskane wyniki
obejmowaty peten zakres skali pomiarowej (min=1,00; max=5,00), co $wiadczy
o znacznym zréznicowaniu do$wiadczen — od niskiego poziomu stresu po bardzo
wysokie poczucie obcigzenia psychicznego. Moze to wskazywac na istotng role zarowno
indywidualnych, jak 1 organizacyjnych uwarunkowan pracy akademickiej
w ksztattowaniu do§wiadczen stresu 1 wypalenia zawodowego.

Zmienne spoleczno-demograficzne
Na poczatku sprawdzono, czy poziom stresu i wypalenia zawodowego rézni si¢

ze wzgledu na ple¢ respondentdow. Speinienie zalozenia jednorodnosci wariancji
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potwierdzit test Levene’a (F=0,032; p=0,859). Uzyskane wyniki wskazuja, ze kobiety
osiggaly nieco wyzsze wartosci ogdlne (M=3,25; SD=0,79) niz m¢zczyzni (M=3,07;
SD=0,80), jednak obserwowana rdznica nie miala charakteru istotnego statystycznie
(t(118)=1,14; p=0,257). Niska wielkos¢ efektu (d=0,23) wskazuje, ze pte¢ w niewielkim
stopniu réznicuje poziom odczuwanego stresu i wypalenia zawodowego.

W kolejnym etapie sprawdzono, czy poziom stresu i wypalenia zawodowego rézni
si¢ w zalezno$ci od wieku nauczycieli akademickich. Analiza statystyk opisowych
wskazata na niewielkie roznice pomiedzy grupami — najwyzsze wartosci odnotowano u
0so6b w wieku 36-50 lat (M=3,24), nieco nizsze w grupie do 35. roku zycia (M=3,21),
natomiast najnizsze w grupie nauczycieli w wieku 51 lat i wigcej (M=2,72). Spelnienie
zatozenia jednorodnosci wariancji potwierdzit test Levene’a (p>0,05). Uzyskane wyniki
nie wykazaty istotnych statystycznie r6znic pomi¢dzy grupami (F(2,117)=1,79; p=0,172),
a niewielka wielko$¢ efektu (m*=0,03) wskazuje, ze wplyw wieku na poziom
doswiadczanego stresu i wypalenia zawodowego ma charakter slaby, a obserwowane
roéznice pozostajg na poziomie opisowym.

Zmienne instytucjonalno-zawodowe

W kolejnym etapie sprawdzono, czy poziom stresu i wypalenia zawodowego rozni
si¢ w zaleznosci od stazu pracy nauczycieli akademickich. Test Levene’a wskazal na
naruszenie zatozenia jednorodnos$ci wariancji (p<0,05), jednak ze wzgledu na zblizone
liczebnosci poréwnywanych grup oraz eksploracyjny charakter analizy zastosowano
klasyczng procedure analityczng. Uzyskane wyniki nie wykazaly istotnych statystycznie
réznic pomiedzy grupami wyrdznionymi ze wzgledu na staz pracy (F(2,117)=0,20;
p=0,819). Bardzo niska warto$¢ wielkosci efektu (n?=0,003) potwierdza marginalny
charakter tej zalezno$ci i wskazuje, ze dlugos¢ doswiadczenia zawodowego wyjasnia
jedynie znikomy odsetek zrdznicowania analizowanej zmiennej. Uzyskane rezultaty
sugeruja, ze poziom stresu 1 wypalenia zawodowego nauczycieli akademickich pozostaje
wzglednie podobny niezaleznie od dlugosci stazu pracy, a ich zrddet nalezy poszukiwaé
raczej w innych uwarunkowaniach organizacyjnych 1 psychospotecznych niz w samym
doswiadczeniu zawodowym.

Réwniez forma zatrudnienia nie wykazata mocy réznicujacej w konteksScie
analizowanej zmiennej. Uzyskany wynik nie wykazat istotnych statystycznie rdznic
pomiedzy grupami (F(2,117)=0,23; p=0,796), a bardzo niska warto$¢ wielkosci efektu
wskazuje na marginalne znaczenie formy zatrudnienia w wyjasnianiu zré6znicowania ocen

analizowanej zmiennej (1n?=0,004). Analiza statystyk udowadnia zblizony poziom
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nat¢zenia stresu i wypalenia we wszystkich grupach zatrudnienia (pelny etat M=3,22;
SD=0,78; Me=3,25; czes¢ etatu M=3,08; SD=0,71; Me=3,00; umowa cywilnoprawna
M=3,17; SD=0,98; Me=3,25).

Roéwniez w odniesieniu do podstawowego miejsca zatrudnienia nie stwierdzono
istotnych statystycznie réznic w poziomie stresu i wypalenia zawodowego (t(118)=—0,18;
p=0,856). Analiza statystyk opisowych wskazuje na bardzo zblizony poziom
analizowanych zmiennych zaréwno wsrdd osob traktujgcych uczelni¢ jako podstawowe
miejsce pracy (M=3,18; SD=0,86; Me=3,13), jak 1 w grupie respondentow wskazujacych
ja jako miejsce dodatkowej aktywnosci zawodowej (M=3,21; SD=0,69; Me=3,006).
Uzyskane wyniki potwierdzaja marginalne znaczenie analizowanej zmiennej
W wyjasnianiu zroznicowania ocen.

Zmienne subiektywnej oceny pracy

Analiza zalezno$ci pomiedzy poziomem stresu i wypalenia zawodowego
a ogolnym zadowoleniem z pracy wskazala na staba, ujemng relacje, ktoéra nie osiagneta
istotno$ci statystycznej (r=—0,112; p=0,221). Réwniez model regresji nie okazat si¢
istotny (F(1,118)=1,51; p=0,221) 1 charakteryzowal si¢ bardzo niska wartoscia
wspotczynnika determinacji (R*=0,013), co oznacza, ze analizowana zmienna wyjasniata
jedynie okoto 1,3% zroznicowania zadowolenia z pracy. Uzyskane wspolczynniki
regresji potwierdzily brak istotnego wptywu stresu 1 wypalenia zawodowego na poziom
zadowolenia z pracy (=-0,112; t=—1,23; p=0,221). Cho¢ kierunek zalezno$ci byt
ujemny, jej sita okazata si¢ niewielka, co wskazuje, ze wzrost poziomu stresu 1 wypalenia
zawodowego nie wigzat si¢ w sposob jednoznaczny ze spadkiem ogbélnego zadowolenia
z pracy w badanej grupie nauczycieli akademickich.

Mozliwym wyjasnieniem tego wyniku jest wielowymiarowy charakter
zadowolenia z pracy nauczycieli akademickich. Zadowolenie to moze by¢ ksztattowane
nie tylko przez biezacy poziom stresu, ale rOwniez przez inne czynniki, takie jak poczucie
sensu pracy, autonomia zawodowa, stabilno$¢ zatrudnienia, prestiz zawodu czy relacje ze
studentami 1 wspOipracownikami. W efekcie nawet osoby doswiadczajace
podwyzszonego stresu mogg nadal deklarowa¢ ogdlne zadowolenie z pracy.

Dodatkowo stres zawodowy w srodowisku akademickim moze by¢ w pewnym
stopniu postrzegany jako element immanentnie zwigzany z wykonywanym zawodem,
atym samym akceptowany i kompensowany przez inne pozytywne aspekty pracy.

Mozliwe jest rowniez, ze badani nauczyciele akademiccy wyksztalcili strategie radzenia
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sobie ze stresem, ktore ograniczaja jego negatywny wplyw na subiektywna oceng
satysfakcji zawodowe;.

Uzyskane wyniki sugeruja zatem, ze w badanej grupie stres i1 wypalenie
zawodowe nie sg kluczowymi czynnikami determinujagcymi ogolne zadowolenie z pracy,
a relacja ta moze by¢ posredniczona lub moderowana przez inne zmienne organizacyjne
1 indywidualne.

Uzupetieniem powyzszych analiz zalezno$ci jest szczegoétowe spojrzenie na
rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacych konkretnych stwierdzen opisujacych
organizacj¢ pracy oraz do§wiadczane obcigzenia zawodowe. Pozwala to lepiej uchwycic,
w jaki sposob badani nauczyciele akademiccy oceniaja poszczegolne aspekty swojej
pracy w codziennym funkcjonowaniu.

Analiza rozkltadéw odpowiedzi wskazuje, ze opinie respondentdw s3
zréznicowane, przy czym w wigkszosci przypadkéw koncentruja si¢ wokot ocen
umiarkowanych. W odniesieniu do mozliwosci taczenia obowigzkéw zawodowych
z zyciem prywatnym i rodzinnym dominowaty odpowiedzi pozytywne — ponad polowa
respondentow wyrazita zgode ze stwierdzeniem, wskazujac odpowiedzi ,raczej si¢
zgadzam” lub ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” (52,5%). Jednocze$nie niemal jedna trzecia
badanych zajeta stanowisko neutralne (30,8%), a odpowiedzi negatywne pojawialy si¢
relatywnie rzadko (16,6%), co potwierdza umiarkowanie pozytywna ocen¢ organizacji
czasu pracy (M=3,43; Me=4,00; SD=1,034).

W przypadku poczucia nadmiernego obcigzenia obowigzkami zawodowymi
rozktad odpowiedzi byl bardziej spolaryzowany. Blisko potowa respondentow uznata to
doswiadczenie za trafnie opisujace ich sytuacje zawodowa (48,3%), podczas gdy okoto
jedna czwarta badanych przyjeta postawe neutralng (25,0%), a pozostata cze$¢ nie
zgadzata si¢ z tym stwierdzeniem (26,7%). Taki uktad odpowiedzi wskazuje na wyrazne,
cho¢ niejednoznaczne poczucie przecigzenia zawodowego w badanej grupie (M=3,33;
Me=3,00; SD=1,196).

Postawy dotyczace rozwazania zmiany miejsca pracy cechowaly si¢ wieksza
niejednoznacznos$cig. Najliczniejszg grupg stanowili respondenci wybierajacy kategorig
neutralng (28,3%), natomiast odpowiedzi wyrazajace sktonnos¢ do zmiany pracy
pojawialy si¢ u okoto jednej trzeciej badanych (34,2%). Jednocze$nie ponad jedna trzecia
respondentéw nie zgadzala si¢ z tym stwierdzeniem (37,5%), co sugeruje, ze mysl
0 zmianie miejsca zatrudnienia nie jest powszechna, cho¢ dla czgéci badanych pozostaje

otwartg mozliwoscig (M=2,93; Me=3,00; SD=1,172).
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Podobny, umiarkowanie zréwnowazony rozktad wynikéw dotyczyl oceny
monotonii i rutynowos$ci wykonywanych zadan. Odpowiedzi wskazujace na zgode ze
stwierdzeniem oraz odpowiedzi negatywne pojawialy si¢ z poréwnywalng czestoscig (po
28,3%), natomiast blisko jedna trzecia respondentéw zajeta stanowisko neutralne. Wynik
ten wskazuje na czg¢sciowe poczucie powtarzalnosci zadan, ktére jednak nie ma
charakteru jednoznacznie dominujacego w badanej grupie (M=3,22; Me=3,00;

SD=1,109). Szczegotowe dane w omawianej kwestii zostaly przedstawione w tabeli 53.

Tabela 53. Zestawienie opinii dotyczacych organizacji pracy i obciazenia
zawodowego nauczycieli akademickich

. . Odpowiedzi (%)
Stwierdzenie 1 ) 3 4 5 M | Me | SD
Rozklad moich zajeé 5,8 10,8 |30,8|40,0 12,5 3,43 |4,00| 1,034
zawodowych pozwala mi
laczyé obowiazki zawodowe
z prywatnymi i rodzinnymi
Moje obciazenie 7,5 |119,2|25,0|30,0|18,3|3,33 3,00 1,196
obowiazkami zawodowymi
jest zbyt duze
Mysle o zmianie miejsca 12,5125,012831(250(9,2 |2,93|3,00]|1,172
pracy
Zadania wykonywane na 58 [122,51283(30,8]12,5|3,22 3,00 1,109
stanowisku pracy sa
monotonne i rutynowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Uzupehieniem analizy dotyczacej stopnia zgody ze stwierdzeniami opisujgcymi
organizacj¢ pracy jest identyfikacja czynnikow, ktore respondenci postrzegaja jako
potencjalnie demotywujace i obcigzajace w codziennym funkcjonowaniu zawodowym.
Pozwala to spojrze¢ na badane zjawisko nie tylko z perspektywy deklarowanych ocen,
lecz takze subiektywnie odczuwanych trudnosci zwigzanych z wykonywaniem pracy
akademickie;j.

Analiza pozyskanych wynikéw wskazuje, ze wszystkie czynniki stresu
1 przecigzenia zawodowego sg przez nauczycieli akademickich postrzegane jako
potencjalnie demotywujace, cho¢ sita ich oddziatywania jest zréznicowana. W przypadku
nadmiernego obcigzenia obowigzkami dydaktycznymi najczeS$ciej wybierang
odpowiedzig byta postawa neutralna, ktora wskazata ponad jedna trzecia respondentow
(35,0%). Jednoczesnie niemal tyle samo badanych uznato ten czynnik za umiarkowanie

lub silnie demotywujacy (facznie 35,8%), podczas gdy odpowiedzi negujace jego
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znaczenie pojawiaty sie rzadziej (29,2%). Taki rozklad wskazuje na niejednoznaczne,
lecz istotne dos§wiadczenia w tym obszarze (M=3,12; Me=3,00; SD=1,047).

Znacznie wyrazniej demotywujacy charakter przypisywano przecigzeniu praca
administracyjng 1 biurokracja. Ponad potowa respondentéw uznala ten czynnik za
demotywujacy, wskazujac odpowiedzi ,raczej” lub ,,zdecydowanie” (57,5%), przy
jednoczesnym relatywnie niskim udziale kategorii neutralnych (25,0%). Odpowiedzi
negujace demotywujacy charakter tego czynnika stanowity niewielki odsetek wskazan
(17,5%), co potwierdza jego istotne znaczenie w codziennym funkcjonowaniu
zawodowym nauczycieli akademickich (M=3,58; Me=4,00; SD=1,074).

Podobny rozktad odpowiedzi odnotowano w odniesieniu do stresu wynikajacego
z duzej liczby obowigzkow oraz presji czasu. Odpowiedzi wskazujace na umiarkowany
lub silny poziom demotywacji dominowaly (facznie 55,8%), podczas gdy postawy
neutralne zajmowaty jedng czwartg wskazan (25,0%), a odpowiedzi negatywne pojawiaty
si¢ rzadziej (19,2%). Wyniki te wskazuja na powszechno$¢ tego rodzaju obcigzen
w badanej grupie (M=3,54; Me=4,00; SD=1,137).

Istotnym Zrédlem stresu okazata si¢ roéwniez ocena pracy przez studentéw lub
przetozonych. W tym przypadku niemal potowa respondentdw uznala ten czynnik za
demotywujacy (50,8%), przy jednoczesnym udziale odpowiedzi neutralnych na poziomie
34,2%. Postawy negujace pojawiaty si¢ sporadycznie (15,0%), co wskazuje na silng
presje zwigzang z oceng jakoS$ci pracy akademickiej (M=3,53; Me=4,00; SD=1,069).

Najsilniej; demotywujacym czynnikiem okazato si¢ poczucie wypalenia
zawodowego oraz utraty satysfakcji z pracy. Odpowiedzi wskazujace na umiarkowany
lub wysoki poziom tego aspektu zdecydowanie dominowatly (56,7%), przy relatywnie
niewielkim udziale kategorii neutralnych (25,0%) oraz niskim odsetku odpowiedzi
negatywnych (18,3%). Rozktad ten sugeruje, ze dla znacznej czg¢sci badanych problem
wypalenia moze mie¢ charakter szczegdlnie dotkliwy 1 dtugofalowy (M=3,57; Me=4,00;
SD=1,090). Szczegétowe dane pozyskane w tym fragmencie badanej rzeczywistosci

przedstawiono w tabeli 54.

Tabela 54. Zbiorcze zestawienie czynnikow stresu, przeciazenia i wypalenia
zawodowego jako czynnikow demotywujacych

s
Czynnik demotywujacy N (;dp"wgedz‘ ( 4/") s M | Me | SD
Nadmierne obciazenie 5,0 124213501258 10,0|3,12 3,00 | 1,047
obowigzkami dydaktycznymi
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Przeciazenie praca 3, 3114212501 36,7|20,8 3,58 (4,001,074
administracyjna i biurokracja
Stres wynikajacy z duzej 5,0 | 14,2 1 25,0 | 33,3 | 22,5 | 3,54 | 4,00 | 1,137
liczby obowiazkow i presji
czasu

Stres zwiazany z oceng pracy 42 110,8 | 34,2 | 30,0 | 20,8 | 3,53 | 4,00 | 1,069
przez studentow lub
przelozonych
Poczucie wypalenia 3,3 (15,0 | 25,0 | 35,0 | 21,7 | 3,57 | 4,00 | 1,090
zawodowego i utraty
satysfakcji z pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W celu poglebienia wynikéw badan iloSciowych oraz lepszego zrozumienia
znaczenia stresu, przecigzenia i1 wypalenia zawodowego w kontek$cie motywacji
nauczycieli akademickich, analizie poddano réwniez wypowiedzi osob petnigcych
funkcje kierownicze w uczelniach niepublicznych. Opinie respondentéw wskazuja, ze
stres 1 przecigzenie obowigzkami stanowig istotne niematerialne czynniki wptywajace
negatywnie na motywacje nauczycieli akademickich. Rozmoéwcy podkreslali, ze
nadmierna liczba zadan dydaktycznych 1 administracyjnych, presja czasowa oraz czgste
zmiany organizacyjne sprzyjaja narastaniu napigcia i1 obnizeniu satysfakcji z pracy.
Szczegdlng uwage zwracano na przecigzenie obowiagzkami administracyjnymi, ktore
bywa postrzegane jako oderwane od istoty pracy akademickiej. Respondenci wskazywali,
ze kumulacja zadan, brak jasnych priorytetdw oraz niedostateczne wsparcie
organizacyjne prowadzg do poczucia zmeczenia i frustracji, co w dtuzszej perspektywie
moze oslabia¢ zaangazowanie nauczycieli akademickich.

Jednoczesnie wypowiedzi przetozonych sugeruja, ze zjawisko wypalenia
zawodowego nie ma charakteru powszechnego i czgsciej przyjmuje forme¢ okresowego
zniechecenia niz trwalego wyczerpania emocjonalnego. Wypalenie byto wigzane przede
wszystkim z dlugotrwalym przecigzeniem, brakiem stabilnosci oraz poczuciem braku
wplywu na warunki pracy, a nie z samg istotg pracy dydaktycznej. Dla zilustrowaniu
przyktadami wnioskéw przedstawionych powyzej wybrano adekwatne odpowiedzi

respondentow, stanowigce tres¢ tabeli 55.

Tabela 55. Stres, przeciazenie i wypalenie zawodowe jako niematerialne czynniki
demotywujace — perspektywa oséb funkcyjnych

Obszar Wybrane wypowiedzi respondentow
Stres zawodowy »Najwiekszym problemem jest ciggta presja czasu i
wielo$¢ obowigzkow”.
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Przecigzenie ,Obowiazki administracyjne sg czgsto bardziej

administracyjne obcigzajace niz sama dydaktyka”.

Brak réwnowagi ,ady zadan jest za duzo, nawet zaangazowani
wyktadowcy zaczynaja si¢ wycofywac”.

Zniechecenie zamiast ,» 10 raczej chwilowe zniechecenie niz pelne wypalenie

wypalenia zawodowe”.

Warunkowos$¢ wypalenia | ,,Wypalenie pojawia si¢ wtedy, gdy przecigzenie trwa
latami 1 nic si¢ nie zmienia”.
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan jakosciowych.

Ogot przeprowadzonych analiz wskazuje, ze nauczyciele akademiccy zatrudnieni
w uczelniach niepublicznych do$wiadczaja stresu, przecigzenia oraz wybranych
symptomow wypalenia zawodowego na poziomie umiarkowanym, przy jednoczesnym
znacznym zroznicowaniu indywidualnych doswiadczen i czestej dominacji odpowiedzi
neutralnych, co moze $§wiadczy¢é o ambiwalencji w samoocenie obcigzen lub ich
zréznicowanym nasileniu. Najwyzsze nasilenie dotyczy emocjonalnego wyczerpania
oraz napiecia psychicznego zwigzanego z obowigzkami zawodowymi, a takze trudnosci
W utrzymaniu réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym, co potwierdza obecnos¢
istotnych obcigzeh emocjonalnych 1 organizacyjnych w pracy akademickiej.
Jednoczes$nie umiarkowane wartosci stresu ogolnego, spadku satysfakeji i trudnosci w
angazowaniu si¢ sugeruja, ze u wigkszosci badanych obcigzenia nie przektadaja sie
jednoznacznie na silng dezorganizacj¢ funkcjonowania zawodowego, cho¢ moga
stanowi¢ czynnik ryzyka w dtuzszej perspektywie.

Analiza zmiennej zbiorczej potwierdza umiarkowany poziom stresu 1 wypalenia
przy pelnym zakresie wynikow, co wskazuje na wspotwystgpowanie zaréwno osob
o niskim, jak 1 bardzo wysokim poziomie obcigzenia. Badania pordwnawcze nie
wykazaty istotnych réznic w tym obszarze ze wzgledu na pte¢, wiek, staz pracy, forme
zatrudnienia ani uznawanie uczelni za podstawowe miejsce pracy. Nie potwierdzono
réwniez istotnego zwigzku stresu 1 wypalenia z ogélnym zadowoleniem z pracy, co moze
wynika¢ z wielowymiarowosci satysfakcji zawodowej oraz kompensowania obcigzen
przez inne pozytywne aspekty pracy akademickie;.

Szczegdtowe deklaracje respondentéw wskazujg jednak na istotny odsetek osob
odczuwajacych nadmierne obcigzenie obowigzkami, przy relatywnie lepszej ocenie
mozliwosci godzenia zycia zawodowego i prywatnego, oraz bardziej zréznicowanych
opiniach dotyczacych monotonii i rozwazania zmiany miejsca pracy. W ujeciu czynnikow
demotywujacych najsilniej negatywnie oceniane sg przecigzenie pracg administracyjng

1 biurokracja, presja czasu i wielo$¢ obowigzkéw, stres zwigzany z oceng pracy oraz
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poczucie wypalenia i utraty satysfakcji, co wskazuje na obszary szczegdlnie wrazliwe dla
motywacji.

Wyniki jakosciowe wzmacniajg wnioski ilosciowe, podkreslajac kluczowa role
nadmiaru zadan dydaktycznych i administracyjnych oraz presji organizacyjnej, przy
jednoczesnym wskazaniu, ze wypalenie ma czgsto charakter warunkowy 1 czesciej
przyjmuje form¢ okresowego zniechecenia niz trwalego wyczerpania, nasilajac si¢
zwlaszcza w sytuacji dlugotrwalego przecigzenia, braku stabilno$ci 1 ograniczonej
sprawczosci organizacyjnej.

5.5. Podsumowanie

Przeprowadzone w niniejszym rozdziale analizy empiryczne jednoznacznie
wskazuja, ze niematerialne uwarunkowania motywacji do pracy nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych odgrywaja kluczowa rolg w ksztalttowaniu
ich zaangazowania zawodowego oraz ogolnej oceny pracy. Zardwno wyniki badan
ilosciowych, jak i jakosciowych potwierdzaja, ze motywacja w badanej grupie opiera si¢
przede wszystkim na czynnikach wewnetrznych, spotecznych i1 organizacyjnych, ktére
nie funkcjonuja w izolacji, lecz tworza ztozony i dynamiczny system wzajemnych
oddziatywan*"3.

Analiza czynnikow indywidualnych potwierdzita dominujaca role motywacji
wewnetrznej, zwigzanej z poczuciem sensu wykonywanej pracy, satysfakcja zawodowa
oraz potrzebg samorealizacji 1 rozwoju. Czynniki te maja charakter wzglednie trwaty
I W ograniczonym stopniu zalezg od cech spoteczno-demograficznych, takich jak pte¢ czy
wiek, co wskazuje na ich glebokie zakorzenienie w tozsamosci zawodowej nauczycieli
akademickich. Jednoczes$nie ich znaczenie pozostaje silnie powigzane z ogdlnym
zadowoleniem z pracy, co potwierdzajg przeprowadzone analizy korelacyjne i regresyjne.
Oznacza to, ze motywacja wewngtrzna petni funkcje istotnego zasobu psychologicznego,
ktory moze wzmacnia¢ odporno$¢ na trudnos$ci organizacyjne, lecz jednoczesnie
pozostaje wrazliwy na dtugotrwate obciazenia oraz niespojnoséci srodowiska pracy*’.

Istotnym obszarem analiz byly rowniez czynniki organizacyjne i spoteczne, ktore
tworza bezposredni kontekst codziennego funkcjonowania nauczycieli akademickich.
Wyniki badan wskazuja, ze atmosfera pracy, relacje interpersonalne, styl kierowania oraz
jako$¢ komunikacji wewnetrzne] maja istotne znaczenie dla poziomu motywacji

I satysfakcji zawodowej. Szczegdlnie wazne okazaly si¢ relacje oparte na zaufaniu,

473 J. Penc, dz. cyt., s. 45-60.
474 C. Maslach, W.B. Schaufeli, M.P. Leiter, dz. cyt., s. 397-408.
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partnerskim traktowaniu oraz mozliwosci uzyskania wsparcia i1 konstruktywnej
informacji zwrotnej. Ustalenia te sg spojne z koncepcjami zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktore podkreslaja znaczenie niematerialnych aspektow srodowiska pracy jako
czynnikéw sprzyjajacych dtugofalowemu zaangazowaniu pracownikow*”>.

Analiza czynnikow demotywujacych ujawnita, Ze niematerialne bariery
organizacyjne, takie jak nadmierna biurokracja, brak przejrzystosci decyz;ji, niestabilnos¢
procedur czy nadmierna kontrola ze strony przetozonych, stanowiag istotne zrodio
obnizenia motywacji do pracy. Zjawiska te nie podwazajg bezposrednio sensu pracy
akademickiej ani identyfikacji z rolg zawodowa, jednak wplywaja negatywnie na poziom
zadowolenia z jej wykonywania oraz moga sprzyja¢ narastaniu frustracji i zmeczenia
zawodowego. Wyniki te ponownie potwierdzaja, ze nawet wysoki poziom motywacji
wewnetrznej moze ulec ostabieniu w warunkach dlugotrwalej niespdjnosci
organizacyjnej i braku przewidywalno$ci srodowiska pracy.

Szczegolng role w strukturze niematerialnych uwarunkowan motywacji odgrywa
autonomia zawodowa oraz mozliwo$¢ realnego wplywu na organizacj¢ pracy
| podejmowanie decyzji. Badania empiryczne potwierdzaja, ze autonomia, elastycznosé
oraz poczucie sprawczosci stanowig istotne czynniki sprzyjajace zardwno motywacji, jak
1 ogolnemu zadowoleniu z pracy nauczycieli akademickich. Jednocze$nie zréznicowanie
doswiadczen respondentdéw w tym zakresie wskazuje, ze autonomia nie ma charakteru
jednolitego 1 bywa ograniczana przez rozwigzania organizacyjne, formalizacj¢ procedur
oraz dominujacy styl zarzadzania. Ujgcie to pozostaje zgodne z teoriami motywacji, ktore
akcentujg znaczenie autonomii jako jednego z kluczowych warunkéw internalizacji
celéw organizacyjnych?®’®,

Wyniki badan jakosciowych wzmacniaja powyzsze ustalenia, ukazujac
niematerialne uwarunkowania motywacji jako elementy wzajemnie powigzane, a nie
funkcjonujagce w izolacji. Wypowiedzi o0s0b pehligcych funkcje kierownicze
potwierdzaja, ze motywacja nauczycieli akademickich opiera si¢ na catosciowym
doswiadczeniu pracy, obejmujacym sens wykonywanych zadan, relacje interpersonalne,
autonomi¢ oraz poczucie bycia docenionym i zauwazonym przez organizacje. Taki
sposOb postrzegania motywacji koresponduje z podejSciami akcentujagcymi relacyjny

I procesualny charakter motywacji zawodowe;j.

475 7. Ciekanowski, Czynniki i instrumenty ..., dz. cyt., s. 87-88.
476 R M. Ryan, E.L. Deci, Self-determination theory..., dz. cyt., s. 68-78.

293



Podsumowujac, rozwazania poczynione w rozdziale pigtym daty podstawe by
wnioskowaé, ze niematerialne uwarunkowania motywacji do pracy nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych maja charakter systemowy i relacyjny. Ich
znaczenie ujawnia si¢ w sposobie, w jaki jednostka doswiadcza swojej pracy jako
sensownej, spojnej 1 mozliwej do pogodzenia z wilasnymi warto$ciami oraz
oczekiwaniami zawodowymi. Wnioski te stanowig istotne uzupetnienie analiz motywacji
ogolnej oraz tworzg spojne tto interpretacyjne dla dalszych rozwazan dotyczacych
materialnych uwarunkowan motywacji do pracy nauczycieli akademickich,

przedstawionych w kolejnym rozdziale.
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ROZDZIAL 6.
MATERIALNE UWARUNKOWANIA MOTYWACJI DO PRACY
NAUCZYCIELI AKADEMICKICH

Niniejszy rozdziat pos§wigcono analizie materialnych uwarunkowan motywacji do
pracy nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych.
Rozwazania koncentrujg si¢ na czynnikach o charakterze ekonomicznym
| organizacyjnym, ktore wptywaja na poczucie bezpieczenstwa zawodowego oraz oceng
warunkow pracy. W kolejnych podrozdziatach przedstawiono wyniki badan dotyczace
znaczenia wynagrodzenia, stabilno$ci zatrudnienia, nagréd i $wiadczen materialnych,
warunkOw pracy oraz wsparcia rozwoju zawodowego w aspekcie finansowym. Badanie
przeprowadzono z wykorzystaniem analogicznej sekwencji procedur statystycznych jak
w rozdziale poprzednim, obejmujacej poréwnania migdzy grupami wyrdéznionymi ze
wzgledu na wybrane zmienne spoteczno-zawodowe oraz ocen¢ zalezno$ci pomiedzy
badanymi zmiennymi. Opracowanie wynikow oparto na danych iloSciowych,
uzupelnionych o material jakosciowy, co umozliwito poglebiong interpretacje

materialnych aspektow motywacji do pracy nauczycieli akademickich.

6.1. Wynagrodzenie

Wynagrodzenie stanowi jeden 2z kluczowych materialnych czynnikow
wptywajacych na motywacj¢ do pracy, szczegolnie w konteks$cie stabilno$ci zatrudnienia
oraz poczucia adekwatnosci naktadu pracy do uzyskiwanych korzysci finansowych.
W $rodowisku akademickim jego znaczenie moze by¢ jednak zrdznicowane
1 wspotwystepowa¢ z innymi, niematerialnymi uwarunkowaniami motywacji
zawodowej, takimi jak autonomia, prestiz zawodu czy mozliwos¢ rozwoju naukowego.
Analiza materialnych aspektow pracy nauczycieli akademickich pozwala lepiej
zrozumie¢, w jakim stopniu czynniki finansowe wplywaja na ich zaangazowanie
zawodowe oraz oceng atrakcyjnosci pracy w uczelni.

W niniejszym podrozdziale podj¢to probe oceny znaczenia wybranych czynnikow
materialnych zwigzanych z wynagrodzeniem, postrzeganych przez nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych jako elementy wptywajace na ich motywacje
do pracy. Uwzgledniono zaréwno ogdlng ocen¢ poziomu wynagrodzenia, jak i jego

poszczegblne aspekty, takie jak adekwatno$¢ do zakresu obowigzkow, stabilnos¢
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finansowa czy mozliwo$¢ uzyskiwania dodatkowych gratyfikacji. Uzyskane wyniki
stanowig podstawe do dalszych analiz pordwnawczych oraz interpretacji roli czynnikdéw
materialnych w systemie motywacyjnym w niepublicznych szkolnictwie wyzszym.

Analizie poddano ocen¢ wptywu wybranych czynnikow materialnych zwigzanych
z wynagrodzeniem na motywacj¢ do pracy nauczycieli akademickich. Respondenci
oceniali znaczenie poszczegdlnych elementow, postugujac si¢ pigciostopniowa skalg
odpowiedzi. W odniesieniu do wysokosci miesigcznego wynagrodzenia ponad potowa
badanych wskazata odpowiedzi sugerujace jego pozytywny wplyw na motywacje do
pracy — najczgsciej wybierano opcje ,raczej wplywa” oraz ,,zdecydowanie wptywa”
(facznie 57,5%). Odpowiedz neutralng zadeklarowata okoto jedna czwarta respondentow
(26,7%), natomiast odpowiedzi negatywne pojawiaty si¢ rzadziej (15,8%). Taki rozktad
wynikow wskazuje, ze wysoko$¢ wynagrodzenia jest przez wigkszo$¢ badanych
postrzegana jako istotny czynnik motywacyjny (M=3,61; Me=4,00), przy umiarkowanym
zrdéznicowaniu opinii (SD=1,071).

Podobny wzorzec ujawnit si¢ w odniesieniu do stawki wynagrodzenia za godziny
dydaktyczne. tacznie 53,3% respondentow wskazalo, ze czynnik ten wptywa na ich
motywacj¢ do pracy (odpowiedzi ,,raczej wptywa” i ,,zdecydowanie wptywa”), przy
czym co czwarty (25,0%) ocenil go jako zdecydowanie motywujacy. Odpowiedzi
neutralne zadeklarowato 29,2% ankietowanych, natomiast negatywne — 17,5%. Uzyskane
wyniki wskazuja na istotne znaczenie tego aspektu w procesie motywowania nauczycieli
akademickich (M=3,56; Me=4,00), przy umiarkowanym zrdznicowaniu ocen
(SD=1,143). Szczegdtowe dane dotyczace omawianej zmiennej przedstawiono w tabeli

56.

Tabela 56. Wplyw wybranych czynnikow materialnych zwiazanych
z wynagrodzeniem na motywacje do pracy nauczycieli akademickich

. Odpowiedzi (%)
Czynnik T P 3 4 T 5 M| Me| sD
Wysokos$¢ otrzymywanego 33112,5(26,71]3501(22,5|3,61|4,00]|1,071
miesi¢cznego wynagrodzenia
Stawka wynagrodzenia za 5,0112,5129,2 1283 |2503,56|4,00]| 1,143
godziny dydaktyczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

W celu syntetycznej oceny znaczenia czynnikOw materialnych dla motywacji do

pracy akademickiej w sektorze niepublicznym, na podstawie odpowiedzi udzielonych
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w kwestionariuszu badawczym skonstruowano zmienng zbiorcza obejmujaca oceng
wysokosci otrzymywanego miesigcznego wynagrodzenia oraz stawki wynagrodzenia za
godziny dydaktyczne. Analiza statystyk opisowych wykazata, ze poziom zmiennej
zbiorczej odzwierciedlajacej znaczenie czynnikéw materialnych w badanej grupie
nauczycieli akademickich ksztattowal si¢ na umiarkowanym poziomie (M=3,58;
SD=1,02). Jednak potowa respondentéw oceniata znaczenie wynagrodzenia w motywacji
do pracy na poziomie nie nizszym niz umiarkowany (Me=3,50).

Uzyskane wyniki sugeruja, ze respondenci w wigkszos$ci postrzegaja aspekty
materialne pracy jako istotne, cho¢ nie dominujace zrédlo motywacji zawodowe;j.
Jednoczesénie rozklad odpowiedzi obejmowat peten zakres skali ocen, od bardzo niskich
do bardzo wysokich (min=1,00; max=5,00), co oznacza, ze w badanej probie
wystepowato znaczne zrdéznicowanie w postrzeganiu znaczenia tego elementu
motywacji.

Umiarkowana warto$¢ odchylenia standardowego wskazuje, ze oceny
ankietowanych nie miaty charakteru jednorodnego (SD=1,02). Moze to $wiadczy¢
o zréznicowanych  indywidualnych  oczekiwaniach  finansowych  nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych, a takze o odmiennym postrzeganiu relacji
pomiedzy poziomem wynagrodzenia a satysfakcjg 1 zaangazowaniem zawodowym.

Uzyskane wyniki stanowig punkt wyjscia do dalszych analiz poréwnawczych,
ktorych celem bedzie sprawdzenie, czy poziom oceny czynnikow zwigzanych
z wynagrodzeniem réznicowany jest przez zmienne socjodemograficzne oraz w jakim

stopniu pozostaje powigzany z innymi wymiarami motywacji do pracy.

Zmienne spoleczno-demograficzne

W poczatkowym etapie sprawdzono, czy pte¢ respondentéw rdznicuje ocene
znaczenia czynnikOw materialnych w motywacji do pracy nauczycieli akademickich.
Analizie poddano zmienng zbiorcza obejmujgcg oceng¢ wysokosci miesigcznego
wynagrodzenia oraz stawki za godziny dydaktyczne. Analiza statystyk opisowych
wykazala, ze kobiety charakteryzowaty si¢ nieznacznie wyzszym Srednim poziomem
oceny (M=3,63; SD=0,94) znaczenia czynnikow materialnych w poréwnaniu
z m¢zcezyznami (M=3,49; SD=1,17). Test Levene’a wskazal na naruszenie zalozenia
jednorodnosci wariancji (F=4,91; p=0,029), w zwiazku z czym zastosowano procedure
korekcyjng. Uzyskany wynik nie potwierdzil jednak istotnych statystycznie roznic

pomiedzy kobietami i me¢zczyznami (t(55.29)=0,63; p=0,533), a bardzo niska wielkos¢
297



efektu (d=0,14) wskazuje na marginalne znaczenie praktyczne obserwowanej roznicy.
Wyniki te sugeruja, ze znaczenie czynnikoOw materialnych w motywacji do pracy
nauczycieli akademickich w wuczelniach niepublicznych ma charakter wzglednie
uniwersalny i nie jest istotnie zréznicowane ze wzgledu na ptec.

Uzyskane rezultaty nie potwierdzity istotnych statystycznie réznic pomigdzy
analizowanymi grupami wiekowymi w zakresie znaczenia czynnikow materialnych dla
motywacji do pracy nauczycieli akademickich (F(2,117) = 0.58; p = 0.562). Réwniez
ocena wielkosci efektu wskazata na marginalne znaczenie wieku w wyjasnianiu
zrdéznicowania badanej zmiennej (n? = 0.01). Wyniki te sugeruja, ze znaczenie czynnikow
materialnych w motywacji do pracy nauczycieli akademickich pozostaje wzglednie
stabilne na roznych etapach zycia zawodowego i1 nie jest w istotnym stopniu

determinowane wiekiem respondentow.

Zmienne instytucjonalno-zawodowe

Wynik jednoczynnikowej analizy wariancji nie potwierdzit wystepowania
istotnych statystycznie roéznic pomigdzy grupami stazu pracy w zakresie znaczenia
czynnikbw materialnych dla motywacji do pracy nauczycieli akademickich
(F(2,117)=1,36; p=0,262). Analiza wielkosci efektu wskazata na niewielkie znaczenie
praktyczne wptywu stazu pracy na ocen¢ czynnikow materialnych (n>=0,02), co oznacza,
ze dlugos¢ doswiadczenia zawodowego wyjasnia jedynie marginalng cze$¢
zroznicowania wynikow w badanej probie. Uzyskane wyniki sugeruja, ze znaczenie
czynnikow materialnych w motywacji do pracy nauczycieli akademickich nie jest
w istotnym stopniu determinowane dtugos$cia stazu pracy i pozostaje wzglednie stabilne
niezaleznie od etapu kariery zawodowe;j.

Podobnie bylo w przypadku kolejnej analizowanej zmiennej, tj. formy
zatrudnienia. Uzyskany wynik nie wykazat istotnych statystycznie réznic pomigdzy
grupami (F(2,117)=0,29; p=0,750), a bardzo niska warto$¢ wielkos$ci efektu wskazuje na
marginalne znaczenie formy zatrudnienia w wyjasnianiu zrdéznicowania ocen
analizowanej zmiennej (n?=0,005). Analiza statystyk udowadnia zbliZony poziom ocen
we wszystkich grupach zatrudnienia (petny etat M=3,62; SD=1,06; Me=4,00; czes¢ etatu
M=3,50; SD=0,84; Me=3,50; umowa cywilnoprawna M=3,42; SD=0,98; Me=3,00).

Kwestia zatrudnienia w uczelni publicznej jako podstawowym miejscu pracy
takze nie miata waloru roznicujacego. Uzyskane wyniki nie potwierdzity istotnych

statystycznie rdznic pomiedzy porownywanymi grupami (t(118)=1,48; p=0,143), przy
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spetnionym zatozeniu jednorodnosci wariancji (p=0,658). Osoby traktujace uczelni¢
niepubliczng jako podstawowe miejsce zatrudnienia uzyskaty nieco wyzsze wartosci
srednie (M=3,69; SD=1,04; Me=3,75) niz respondenci, dla ktérych byla ona miejscem
dodatkowej pracy (M=3,42; SD=0,96; Me=3,50), jednak rdéznica ta miata niewielkie

znaczenie praktyczne (d=0,28).

Zmienne subiektywnej oceny pracy

W pierwszym etapie sprawdzono zwigzek pomigdzy oceng znaczenia czynnikOw
materialnych motywacji do pracy a ogoélnym zadowoleniem z pracy nauczycieli
akademickich. Analiza korelacyjna wykazata istnienie dodatniej, stabej, lecz istotnej
statystycznie zalezno$ci pomigdzy analizowanymi zmiennymi (r = 0,243; p = 0,007).
Oznacza to, ze wraz ze wzrostem pozytywnej oceny wynagrodzenia i materialnych
aspektow pracy wzrasta rOwniez ogolny poziom zadowolenia z pracy w obecnej uczelni.
Uzyskany wynik stanowil podstawe do przeprowadzenia dalszych analiz regresyjnych.

Analiza regresji wykazata, ze zaproponowany model jest istotny statystycznie
(F(1,118)=7,42; p=0,007). Wyjasniat on okoto 6% wariancji zmiennej zaleznej (R*=0,06;
skorygowane R?=0,05), co wskazuje na niewielka, lecz zauwazalng zdolnos¢
predykcyjna. Analiza wspotczynnikéw wykazata, ze ogdlny poziom zadowolenia z pracy
istotnie przewidywal znaczenie przypisywane omawianym czynnikom w motywacji do
pracy nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych (B=0,24; =0,24; t=2,72;
p=0,007). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem ogolnego zadowolenia z pracy rosnie rowniez
znaczenie przypisywane wynagrodzeniu jako czynnikowi motywujgcemu.

Uzyskane wyniki wskazuja, Ze czynniki materialne stanowig istotny, cho¢ nie
dominujacy element szerszego systemu uwarunkowan zadowolenia 1 motywacji
zawodowej. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze znaczna czg$¢ zrdznicowania ocen
znaczenia wynagrodzenia pozostaje wyjasniana przez inne czynniki niewlaczone do
modelu.

Uzupetnieniem powyzszych ustalen jest analiza, czy znaczenie przypisywane
czynnikom materialnym wigze si¢ rOwniez z oceng stosowanych w uczelni sposobow
motywowania nauczycieli akademickich. Pozwala to sprawdzi¢, czy postrzeganie roli
wynagrodzenia w motywacji do pracy znajduje odzwierciedlenie w szerszej ocenie

rozwigzan motywacyjnych funkcjonujagcych w miejscu zatrudnienia. W tym celu
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postuzona sie statystyka korelacji Pearsona®’’. Przeprowadzona analiza nie wykazala
istotnej statystycznie zalezno$ci pomie¢dzy analizowanymi zmiennymi (r=0,09;
p=0,305). Uzyskany wspotczynnik korelacji wskazuje na bardzo staby i nieistotny
statystycznie zwigzek pomigdzy znaczeniem przypisywanym czynnikom materialnym
a oceng sposobow motywowania stosowanych przez uczelni¢. Roéwniez model regresji
adekwatny do tej analizy okazal si¢ nieistotny statystycznie F(1,118)=1,06; p=0,305)
1 charakteryzowal si¢ bardzo niska zdolnoscig predykcyjna (R?=0,01; skorygowane
R?=0,00),

Brak istotnej zalezno$ci sugeruje, ze postrzeganie znaczenia wynagrodzenia jako
czynnika motywujacego funkcjonuje niezaleznie od oceny instytucjonalnych praktyk
motywacyjnych. Oznacza to, ze nawet osoby, dla ktoérych czynniki materialne maja duze
znaczenie motywacyjne, niekoniecznie oceniajg sposoby motywowania stosowane
w miejscu pracy jako bardziej lub mniej adekwatne. Powyzsze moze sugerowac, ze ocena
systemu motywacyjnego uczelni ksztaltowana jest prawdopodobnie przez szerszy zestaw
czynnikOw  organizacyjnych, niezaleznych od indywidualnego  znaczenia
przypisywanego wynagrodzeniu.

Uzupehieniem powyzszych analiz jest ocena czynnikdw materialnych
postrzeganych nie jako zrédta motywacji, lecz jako potencjalne elementy obnizajace ja.
Pozwala to spojrze¢ na role¢ wynagrodzenia rowniez z perspektywy jego niedostatkow
1 negatywnych konsekwencji dla zaangazowania zawodowego.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze w odniesieniu do czynnika ,,niskie wynagrodzenie
w stosunku do naktadu pracy” wigkszo$¢ badanych postrzega go jako istotnie
demotywujacy. Odpowiedzi ,;raczej wplywa” oraz ,,zdecydowanie wplywa” wskazato
facznie 60,8% respondentow, w tym 28,3% uznato ten czynnik za zdecydowanie
wplywajacy na obnizenie motywacji do pracy. OdpowiedZ neutralng (,,trudno
powiedzie¢”’) zadeklarowato 23,3% badanych, natomiast odpowiedzi negatywne — 15,8%
respondentow. Srednia ocena tego czynnika wskazuje na jego wyraznie demotywujacy
charakter (M=3,68; Me=4,00), przy jednoczesnym umiarkowanym zrdéznicowaniu opinii

respondentéw (SD=1,161).

47T'W odréznieniu od analiz prowadzonych w rozdziale 5, w niniejszym rozdziale — obok relacji pomiedzy
oceng czynnikow materialnych motywacji do pracy a ogolnym zadowoleniem z pracy — uwzgledniono
rowniez analizy korelacyjne pomigdzy oceng znaczenia tych czynnikéw a oceng sposobow motywowania
stosowanych w uczelni. Przyjeto zatozenie, ze w przypadku uwarunkowan materialnych sposob
motywowania pracownikow, w tym polityka wynagrodzen i systemy §wiadczen, moze mie¢ szczegdlne
znaczenie dla ich percepcji motywacyjnej, co uzasadnia rozszerzenie zakresu analiz w tym obszarze.

300



W przypadku czynnika ,,niejasne zasady wynagradzania i awansu” rozktad
odpowiedzi byl bardziej zrownowazony. Odpowiedzi wskazujace na wplyw
demotywujacy (,,raczej wptywa” oraz ,,zdecydowanie wptywa”) zadeklarowato tacznie
40,8% badanych, natomiast 37,5% respondentow wybrato odpowiedZ neutralng.
Odpowiedzi negatywne (,,zdecydowanie nie wptywa” oraz ,raczej nie wpltywa”)
wskazato 21,7% badanych. Uzyskane wyniki sugeruja umiarkowany, cho¢ mniej
jednoznaczny wplyw tego czynnika na obnizenie motywacji do pracy (M=3,32;
Me=3,00), przy jednoczesnym umiarkowanym zréznicowaniu ocen respondentow
(SD=1,100).

Analiza odpowiedzi dotyczacych czynnika ,,zbyt niskie wynagrodzenie za
godziny ponadwymiarowe” pokazuje, ze rOwniez on jest postrzegany jako istotnie
demotywujacy. Odpowiedzi ,,raczej wptywa” oraz ,,zdecydowanie wplywa” wskazato
tacznie 56,7% respondentow, przy czym 24,2% uznalo ten element za zdecydowanie
wplywajacy na obnizenie motywacji do pracy. Odpowiedz neutralng zadeklarowato
22,5% badanych, natomiast odpowiedzi negatywne — 20,9% respondentéw. Uzyskane
wyniki potwierdzajg istotne znaczenie demotywujace tego czynnika (M=3,53; Me=4,00),
przy umiarkowanym zréznicowaniu ocen respondentow (SD=1,195). Szczegétowe dane
dotyczace wplywu wybranych iteméw zwigzanych z wynagrodzeniem na obnizenie

motywacji do pracy nauczycieli akademickich zaprezentowano w tabeli 57.

Tabela 57. Wplyw wybranych czynnikéw zwiazanych z wynagrodzeniem na
obnizenie motywacji do pracy nauczycieli akademickich

YT
Czynnik demotywujacy 1 C;dpow;edn ( 4/0) 5 M | Me | SD
Niskie wynagrodzenie w 5,8110,01(23,3]32,5(28,3|3,68|4,00]1,161
stosunku do nakladu pracy

Niejasne zasady 50116,7|37,5123,3(17,53,32|3,00]| 1,100

wynagradzania i awansu
Zbyt niskie wynagrodzenie za | 6,7 | 14,2 | 22,5 | 32,5 | 24,2 | 3,53 | 4,00 | 1,195

godziny ponadwymiarowe
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze czynniki zwigzane z poziomem i zasadami
wynagradzania stanowig istotne zrodlo obnizenia motywacji do pracy nauczycieli
akademickich, przy czym najsilniej demotywujaco postrzegane s3 niskie wynagrodzenie
w relacji do nakladu pracy oraz niewystarczajagce wynagrodzenie za godziny
ponadwymiarowe, a nieco stabiej — niejasne zasady wynagradzania i awansu.
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Aby lepiej zilustrowaé powyzsze wnioski, w dalszej cze$ci przedstawiono
szczegotowy rozklad odpowiedzi respondentéw dotyczacych jednego z kluczowych
aspektow finansowych, jakim jest subiektywna ocena adekwatnosci otrzymywanego
wynagrodzenia w relacji do zaangazowania 1 osigganych wynikéw. Wyniki
przedstawione na wykresie 33 wskazuja, ze wigkszo$¢ badanych nauczycieli
akademickich pozytywnie ocenia adekwatno$¢ otrzymywanego wynagrodzenia.
Odpowiedzi afirmatywne (,,raczej si¢ zgadzam” oraz ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”)
zadeklarowato Iacznie 64,2% respondentéw, w tym prawie co trzecia osoba (30,0%)
wyrazita zdecydowang zgode z analizowanym stwierdzeniem.

Jednoczes$nie blisko co czwarty badany (22,5%) wskazat odpowiedz neutralng, co
moze $wiadczy¢ o ambiwalentnym lub niejednoznacznym postrzeganiu relacji pomigdzy
poziomem wynagrodzenia a indywidualnym zaangazowaniem 1 osigganymi wynikami.
Odpowiedzi negatywne zadeklarowato 13,3% respondentow, przy czym zdecydowany
brak zgody wyrazilo 5,8% badanych. Uzyskane wyniki wskazuja na umiarkowanie
pozytywna ocen¢ adekwatnosci wynagrodzenia (M=3,05; Me=3,00), przy jednoczesnym

umiarkowanym zréznicowaniu opinii respondentow (SD = 1,052).

[Jestem wynagradzanaly adekwatnie do mojego zaangaZowania i osigganych wynikow] Prosze zaznaczyé, w
jakim stopniu zgadza sie PanilPan z ponizszymi stwierdzeniami?

.Zdecydowanie sie nie zgadzam
M Raczej sig nie zgadzam

E Trudno powiedzieé

B Raczej sie zgadzam

M 7decydowanie sie zgadzam

Wykres 33. Ocena adekwatnos$ci wynagrodzenia do zaangazowania i osiaganych
wynikéw pracy

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie badan ankietowych.
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W dalszej kolejnosci sprawdzono opini¢ respondentow w zakresie adekwatnosci
wysokosci wynagrodzenia do zaangazowania i osigganych wynikéw. Analiza odpowiedzi
zaprezentowanych na wykresie 34 wskazuje, ze wigkszo$¢ badanych nie postrzega
swojego wynagrodzenia jako adekwatnego w tym zakresie. Odpowiedzi negatywne
(,,raczej si¢ nie zgadzam” oraz ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam™) zadeklarowalo tacznie
54,1% respondentéw, przy czym 35,8% badanych zdecydowanie nie zgadza si¢
z omawianym stwierdzeniem. Oznacza to, ze ponad potowa respondentéw wyraznie
dostrzega brak adekwatno$ci wynagrodzenia wzgledem wktadu pracy.

Odpowiedz neutralng (,,trudno powiedzie¢”) wskazato 29,2% badanych, co moze
swiadczy¢ o zréznicowanych doswiadczeniach lub ambiwalentnej ocenie wlasnej
sytuacji zawodowej. Natomiast odpowiedzi pozytywne (,,raczej si¢ zgadzam” oraz
»zdecydowanie si¢ zgadzam”) stanowily 16,6% wskazan, co oznacza, ze jedynie
niewielka cze$¢ respondentéw postrzega swoje wynagrodzenie jako adekwatne do
poziomu zaangazowania. Réwniez miary centralne wskazuja na umiarkowane, lecz
wyraznie przesuni¢te w stron¢ ocen negatywnych postrzeganie adekwatno$ci

wynagrodzenia (M=3,38; Me=3,00; SD=1,038).

[Wysokos¢ mojego wynagrodzenia hie odzwierciedla mojego zaangazowania.] Na ile zgadza sig PanilPan z
ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi czynnikow, ktore moga obniza¢ motywacje do pracy w obecnej
uczelni?

E7decydowanie sig nie zgadzam
B Raczej sig nie zgadzam
ETrudno powiedzied

W Raczej sie zgadzam

W 7decydowanie sig zgadzam

Wykres 34. Ocena adekwatnosci wynagrodzenia w odniesieniu do zaangazowania
i osiaganych wynikow pracy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

W celu poglebienia wynikéw badan ilosciowych oraz lepszego zrozumienia

znaczenia wynagrodzenia w motywacji do pracy nauczycieli akademickich, analizie
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poddano réwniez wypowiedzi oséb petnigcych funkcje kierownicze w uczelniach
niepublicznych.

Uczestnicy wywiadow wskazali, ze wynagrodzenie postrzegane jest jako istotny,
cho¢ niewystarczajacy samodzielnie czynnik motywacji do pracy nauczycieli
akademickich. Tym samym podkreslano, ze poziom wynagrodzenia pelni przede
wszystkim funkcje warunku brzegowego, tj. jego akceptowalno$¢ pozwala na utrzymanie
zaangazowania, natomiast jego niski poziom lub brak poczucia adekwatno$ci do naktadu
pracy, prowadzi do wyraznego obnizenia motywacji.

W wypowiedziach respondentéw czegsto pojawial sie¢ watek relacji pomiedzy
wynagrodzeniem a zakresem obowigzkow, w szczego6lnosci obcigzeniem dydaktycznym
1 administracyjnym. Podkres$lano, Zze nauczyciele akademiccy sg sklonni akceptowaé
umiarkowany poziom wynagrodzenia, o ile towarzyszy mu poczucie sprawiedliwosci
oraz przejrzyste zasady jego ksztaltowania. Brak jasnych regut wynagradzania oraz
niewystarczajace $rodki finansowe za godziny ponadwymiarowe byly natomiast
wskazywane jako czynniki silnie demotywujace.

Respondenci  zwracali  réwniez uwage na  znaczenie  stabilno$ci
1 przewidywalnosci finansowej. Akcentowano, ze nawet jesli wynagrodzenie nie jest
wysokie, jego regularno$¢ oraz pewnos$¢ wyplaty majg istotne znaczenie dla poczucia
bezpieczenstwa zawodowego 1 wptywaja na ogdlng oceng atrakcyjnosci pracy w uczelni
niepublicznej. Wybrane wypowiedzi uczestnikow wywiadow zaprezentowano w tabeli

58.

Tabela 58. Znaczenie wynagrodzenia w motywacji nauczycieli akademickich —
perspektywa osob funkcyjnych

Aspekt wynagrodzenia | Wybrane wypowiedzi respondentow

Poziom » Wynagrodzenie nie musi by¢ wysokie, ale musi by¢
wynagrodzenia akceptowalne”.

Adekwatnos¢ do pracy | ,,Najwiekszy problem pojawia si¢ wtedy, gdy naktad pracy
nie ma odzwierciedlenia w ptacy”.

Godziny ,»Zbyt niskie stawki za nadgodziny sg bardzo

ponadwymiarowe demotywujace”.

Przejrzystos¢ zasad ,,Brak jasnych zasad wynagradzania budzi frustracje”.

Stabilno$¢ finansowa | ,,Regularno$¢ 1 pewnos¢ wyptaty dajg poczucie
bezpieczenstwa”.

Ogot przeprowadzonych analiz wskazuje, ze wynagrodzenie stanowi istotny, cho¢

niedominujacy czynnik motywacji do pracy nauczycieli akademickich w uczelniach
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niepublicznych. Respondenci w wigkszo$ci postrzegaja zarowno wysoko$¢ miesiecznego
wynagrodzenia, jak i1 stawki za godziny dydaktyczne jako elementy wplywajace na
motywacj¢ zawodowa, przy jednoczesnym zroznicowaniu indywidualnych ocen w tym
zakresie.

Analizy poréwnawcze nie wykazaty istotnych statystycznie r6znic w znaczeniu
czynnikdw materialnych ze wzgledu na pteé¢, wiek, staz pracy ani forme zatrudnienia, co
sugeruje wzglednie uniwersalny charakter ich oddziatywania. Jednocze$nie wykazano
istotng, cho¢ stabg zalezno$¢ pomiedzy ogdélnym poziomem zadowolenia z pracy
a znaczeniem przypisywanym wynagrodzeniu, co potwierdza, ze czynniki materialne
funkcjonuja jako jeden z elementdw szerszego systemu uwarunkowan motywacji
1 satysfakcji zawodowe;.

Przeprowadzone badania jakoSciowe potwierdzaja, ze wynagrodzenie pelni
przede wszystkim funkcje stabilizujaca oraz zapobiegajaca spadkowi zaangazowania.
Jednoczesnie wyniki wskazuja, ze jego znaczenie ujawnia si¢ szczegoélnie wyraznie
w sytuacjach postrzeganego braku adekwatno$ci do naktadu pracy, niejasnych zasad
wynagradzania oraz niewystarczajagcego wynagrodzenia za godziny ponadwymiarowe.
Uzyskane wnioski pozostaja spdjne z rezultatami badan iloSciowych i uzupelniajg je

o perspektywe kadry zarzadzajace;.

6.2. Stabilnos¢ zatrudnienia

Stabilnos¢ zatrudnienia stanowi istotny wymiar materialnych uwarunkowan pracy
nauczycieli akademickich, wptywajac zaro6wno na poczucie bezpieczenstwa
zawodowego, jak 1 dlugofalowe zaangazowanie w wykonywane obowiazki.
Przewidywalno$¢ warunkéw zatrudnienia, ciaglto$¢ pracy oraz klarownos$¢ zasad
wspotpracy z uczelnia moga sprzyjac utrzymaniu motywacji do pracy, natomiast ich brak
generowac niepewnos¢ 1 obniza¢ poziom zaangazowania zawodowego.

W niniejszym podrozdziale podjeto analiz¢ znaczenia wybranych czynnikoéw
zwigzanych z omawiang kwestia, tj. stabilno$cig zatrudnienia a takze obecng sytuacja na
rynku pracy, uwzgledniajac subiektywne oceny respondentéw dotyczace ich wptywu na
motywacj¢ zawodowa.

Wryniki pozyskane w tym fragmencie badanej rzeczywisto$ci wskazuja, ze
zdecydowana wigkszo$¢ respondentdow postrzega stabilno$¢ zatrudnienia jako czynnik

istotnie wptywajacy na ich motywacj¢ do pracy. Odpowiedzi pozytywne zadeklarowato
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lacznie 66,6% respondentow, przy czym co trzecia osoba (33,3%) uznala ten czynnik za
zdecydowanie determinujacy. Odpowiedz neutralng (,,trudno powiedzie¢”) wskazato
21,7% badanych, natomiast odpowiedzi negatywne — 11,7% respondentow. Roéwniez
warto$ci miar centralnych zdajg si¢ potwierdza¢ wysoka range motywacyjng stabilnosci
zatrudnienia (M=3,86; Me=4,00), przy umiarkowanym zroéznicowaniu opinii badanych
(SD=1,063).

W odniesieniu do postrzeganej sytuacji na rynku pracy rowniez dominowaty
odpowiedzi pozytywne, ktére lacznie wskazata nieco ponad polowa respondentow
(51,7%). Postawy neutralne zadeklarowato 30,0% badanych, natomiast odpowiedzi
negatywne pojawiaty si¢ rzadziej (18,4%). Analiza miar centralnych wskazuje na
umiarkowanie pozytywny wplyw postrzeganej sytuacji na rynku pracy na motywacj¢
nauczycieli akademickich (M=3,47; Me=4,00), przy umiarkowanym zroéznicowaniu
opinii respondentéw (SD=1,069). W tabeli 59 przedstawiono szczegétowe dane

dotyczace omawianej kwestii.

Tabela 59. Wplyw wybranych czynnikow zwiazanych ze stabilnoscig zatrudnienia
na motywacje¢ do pracy nauczycieli akademickich

Odpowiedzi (%)
1 2 3 4 5
Stabilno$¢ zatrudnienia 2,519,2 |21,7]33,3]33,3|3,86 |4,00 1,063
Obecna sytuacja na rynku | 4,2 | 14,2 | 30,0 | 34,2 | 17,5 | 3,47 | 4,00 1,069

pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Czynnik

W celu syntetycznej oceny znaczenia stabilno$ci zatrudnienia jako czynnika
motywujacego do pracy nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych
skonstruowano zmienng zbiorcza na podstawie odpowiedzi  udzielonych
w kwestionariuszu badawczym. Analiza statystyk opisowych wskazuje, Zze stabilnos¢
zatrudnienia jest przez badanych postrzegana jako czynnik o umiarkowanie wysokim
znaczeniu motywacyjnym (M=3,66; Me=4,00; SD=0,89). Uzyskane wyniki obejmowaty
szeroki zakres skali ocen (od 1,50 do 5,00), co $wiadczy o zréznicowanym postrzeganiu
tego aspektu w badanej grupie, cho¢ wyraznie dominowaty odpowiedzi z gornych
kategorii skali.

Umiarkowane zrdznicowanie ocen sugeruje, ze znaczenie przypisywane
stabilno$ci zatrudnienia nie jest jednorodne 1 moze pozostawaé w zwigzku

z indywidualnymi do$wiadczeniami zawodowymi, forma zatrudnienia oraz etapem
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kariery akademickiej. Uzyskane wyniki stanowig punkt wyjscia do dalszych analiz
réznicujacych oraz zaleznosciowych, dotyczacych roli stabilno$ci zatrudnienia
w szerszym kontek$cie motywacji do pracy nauczycieli akademickich w uczelniach

niepublicznych.

Zmienne socjodemograficzne

Na poczatkowym etapie analiz sprawdzono, czy ple¢ respondentow réznicuje
poziom znaczenia czynnikOw materialnych w motywacji do pracy nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych. Uzyskane wyniki nie wykazaty istotnych
statystycznie r6znic pomigdzy kobietami i m¢zczyznami (t(118)=0,08; p=0,938), przy
spelnionym zalozeniu jednorodno$ci wariancji (p=0,250). W obu grupach odnotowano
bardzo zblizone warto$ci $rednie (kobiety M=3,67; SD=0,92 oraz mezczyzni M=3,65;
SD=0,84), a obserwowana réznica miata pomijalne znaczenie praktyczne (d=0,02).
Wyniki te wskazuja, ze stabilno$¢ zatrudnienia jest postrzegana jako czynnik motywujacy
w podobnym stopniu niezaleznie od ptci respondentdw.

W nastepnej kolejnosci sprawdzono, czy wiek respondentdw roznicuje oceng
znaczenia stabilnosci zatrudnienia jako czynnika motywujacego do pracy nauczycieli
akademickich. Uzyskane wyniki nie potwierdzily istotnych statystycznie rdznic
pomiedzy analizowanymi grupami wiekowymi (F(2,117) = 0.41; p = 0.662), a ocena
wielkosci efektu wskazata na marginalne znaczenie wieku w wyjasnianiu zréznicowania
badanej zmiennej (n? = 0.007). Wobec braku istotnych réznic nie prowadzono dalszych

analiz szczegotowych.

Zmienne zawodowe

Jesli chodzi o zrdéznicowanie znaczenia stabilno$ci zatrudnienia jako czynnika
motywujacego do pracy nauczycieli akademickich ze wzgledu na dtugos¢ stazu pracy, to
uzyskany wynik nie wykazal istotnych statystycznie roznic pomiedzy grupami
(F(2,117)=0,85; p=0,430), a bardzo niska wielkos¢ efektu (n*=0,014) wskazuje na
marginalne znaczenie dhlugosci doswiadczenia zawodowego W  wyjasnianiu
zroznicowania ocen stabilnosci zatrudnienia. Uzyskane wyniki sugeruja, ze omawiana
zmienna jest postrzegana jako czynnik motywujacy w podobnym stopniu niezaleznie od
dhugosci stazu pracy nauczycieli akademickich.

Kolejna analizowana zmienna, tj. forma zatrudnienia rowniez nie miala znaczenia

w omawianym zakresie. Uzyskany wynik nie wykazat istotnych statystycznie réznic
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pomiedzy analizowanymi grupami (F(2,117)=0,70; p=0,499), a niska wartos¢ wielkosci
efektu wskazuje na marginalne znaczenie formy zatrudnienia w wyjasnianiu
zroznicowania ocen analizowanej zmiennej (n?=0,012). Analiza statystyk opisowych
ukazuje zblizony poziom ocen we wszystkich grupach (pelny etat M=3,71; SD=0,85;
Me=4,00; cze$¢ etatu M=3,44; SD=1,01; Me=3,50; umowa cywilnoprawna M=3,62;
SD=1,00; Me=4,00).

Sprawdzono réwniez, czy ocena stabilnosci zatrudnienia rézni si¢ w zaleznosci
od tego, czy uczelnia niepubliczna stanowi dla respondentow podstawowe miejsce pracy.
Uzyskane wyniki nie potwierdzity istotnych statystycznie roznic pomiedzy
porownywanymi grupami (t(118)=1,64; p=0,103), przy spelnionym zalozeniu
jednorodnos$ci wariancji (p=0,800). Osoby traktujace uczelni¢ niepubliczng jako
podstawowe miejsce zatrudnienia oceniaty stabilno$¢ zatrudnienia nieco wyzej (M=3,77;
Me=4,00; SD=0,89) niz respondenci, dla ktérych byta ona miejscem dodatkowej pracy
(M=3,50; Me=3,75; SD=0,88), jednak obserwowana r6znica miata niewielkie znaczenie

praktyczne (d=0,31) i nie osiggneta poziomu istotnosci statystyczne;..

Zmienne subiektywnej oceny pracy

Eksplorujac kwestie zwigzane z subiektywng oceng warunkow pracy w pierwszej
kolejnosci sprawdzono, czy znaczenie stabilnosci zatrudnienia jako czynnika
motywujacego do pracy pozostaje powigzane z ogélnym poziomem zadowolenia z pracy
w obecnej uczelni niepublicznej. Uzyskane wyniki wskazujg na istnienie istotne]
statystycznie dodatniej zaleznos$ci pomiedzy analizowanymi zmiennymi (r=0,28;
p=0,002). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem znaczenia przypisywanego stabilno$ci
zatrudnienia jako czynnikowi motywujacemu ros$nie rdéwniez ogolny poziom
zadowolenia nauczycieli akademickich z pracy w obecnej uczelni.

Sita uzyskanej korelacji wskazuje na zwigzek staby do umiarkowanego, co
sugeruje, ze stabilnos$¢ zatrudnienia stanowi istotny element wptywajacy na subiektywne
zadowolenie z pracy, jednak nie jest jego jedynym determinantem. Wyniki te
potwierdzaja, ze poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia pozostaje waznym komponentem
motywacji zawodowej, funkcjonujacym w powigzaniu z 0golng oceng sytuacji
zawodowej nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych.

W dalszej kolejnosci sprawdzono, czy ogoélny poziom zadowolenia nauczycieli
akademickich z pracy w obecnej uczelni pozwala przewidywac znaczenie przypisywane

stabilno$ci zatrudnienia jako czynnikowi motywujacemu. Uzyskane wyniki potwierdzity
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istotno$¢ zaproponowanego modelu (F(1,118)=9,96; p=0,002), ktéry wyjasniat okoto 8%
zréznicowania ocen stabilnos$ci zatrudnienia (R?*=0,078; skorygowane R?=0,070),
wskazujac na niewielka, lecz zauwazalng zdolnos¢ predykcyjna.

Analiza wspdlczynnikow regresji wykazalta, ze ogoélne zadowolenie z pracy
stanowi istotny dodatni predyktor znaczenia przypisywanego stabilno$ci zatrudnienia
(B=0,24; p=0,28; t=3,16; p=0,002). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem poziomu
zadowolenia z pracy rosnie rowniez subiektywne znaczenie omawianego elementu
motywujacego, co podkresla role bezpieczenstwa zawodowego w catosciowym
postrzeganiu warunkow pracy w uczelniach niepublicznych.

Uzyskane wyniki daja podstawe by sadzi¢, ze stabilno$¢ zatrudnienia stanowi
istotny, cho¢ nie dominujacy element szerszego systemu uwarunkowan motywacji
zawodowej. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, Zze znaczna czg$¢ zrdznicowania ocen
znaczenia tej zmiennej pozostaje wyjasniana przez inne czynniki, niewlaczone do
zaproponowanego modelu.

Uzupeniajaco zbadano zalezno$¢ pomiedzy znaczeniem stabilnosci zatrudnienia
jako czynnika motywujacego a oceng sposobow motywowania nauczycieli akademickich
w aktualnym miejscu pracy. Uzyskane wyniki nie wykazaly istotnej statystycznie
zaleznosci pomigdzy badanymi zmiennymi (r=—0,16; p=0,091), wskazujac na staby
1 nieistotny zwigzek. Takie rezultaty, Ze postrzeganie stabilnos$ci zatrudnienia jako
czynnika motywujacego funkcjonuje w duzej mierze niezaleznie od oceny
instytucjonalnych praktyk motywacyjnych stosowanych przez uczelnie.

W kolejnym etapie badania respondentéw poproszono o okreslenie stopnia zgody
ze stwierdzeniem dotyczacym wptywu braku stabilno$ci zatrudnienia na obnizenie
motywacji do pracy, co pozwolito uchwyci¢ subiektywng ocen¢ demotywujacego
znaczenia tego czynnika. Analiza odpowiedzi zaprezentowanych na wykresie
35 wskazuje, ze wigkszo$¢ badanych dostrzega negatywny wptyw braku stabilno$ci
zatrudnienia na swoja motywacje do pracy. Odpowiedzi ,raczej si¢ zgadzam” oraz
»zdecydowanie si¢ zgadzam” zadeklarowalo tacznie 54,2% respondentow, przy czym
30,0% badanych raczej zgadza si¢ z analizowanym stwierdzeniem, a 24,2%
zdecydowanie je potwierdza. Oznacza to, ze ponad polowa respondentéw postrzega brak
stabilnych form zatrudnienia jako istotny czynnik obnizajacy motywacj¢ zawodowa.

Odpowiedz neutralng (,,trudno powiedzie¢”) wskazato 26,7% badanych, co moze
swiadczy¢ o zroznicowanych do$wiadczeniach zwigzanych z formami zatrudnienia lub

indywidualnej sytuacji zawodowej. Natomiast odpowiedzi negatywne (,,raczej si¢ nie
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zgadzam” oraz ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’) stanowily 19,1% wskazan, co sugeruje,
ze dla mniejszej czgéci respondentdow brak stabilno$ci zatrudnienia nie ma istotnego
znaczenia motywacyjnego. Rozktad odpowiedzi potwierdza umiarkowany, lecz
zauwazalny demotywujacy charakter braku stabilnosci zatrudnienia (M=3,03; Me=3,00),

przy umiarkowanym zréznicowaniu opinii respondentow (SD=1,134).

[Brak stabilnosci zatrudnienia obniza moja motywacje do pracy.] Na ile zgadza sie PanilPan z ponizszymi
stwierdzeniami dotyczacymi czynnikow, ktére moga obniza¢ motywacje do pracy w obecnej uczelni?

.Zdecydowanie sig nie zgadzam

B Raczej sie nie zgadzam
Trudno powiedzieé

M Raczej sie zgadzam

M 7decydowanie sis zgadzam

Wykres 35. Wplyw braku stabilnos$ci zatrudnienia na obnizenie motywacji do
pracy nauczycieli akademickich

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W celu poglebienia analizy demotywujacej roli omawianego czynnika dokonano
zbiorczego zestawienia ocen dotyczacych wpltywu braku stabilnych form zatrudnienia
oraz poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia na motywacje¢ do pracy nauczycieli
akademickich. W odniesieniu do braku stabilno$ci zatrudnienia (umowy
kréotkoterminowe, zlecenia) wiekszo$¢ respondentdow postrzega ten czynnik jako
obnizajacy motywacj¢ do pracy — odpowiedzi ,,raczej wplywa” oraz ,,zdecydowanie
wplywa” wskazalo lacznie 40,8% badanych. Jednocze$nie wysoki odsetek postaw
neutralnych (36,7%) moze $wiadczy¢ o zroznicowanych do§wiadczeniach zwigzanych
z formami  zatrudnienia, natomiast odpowiedzi negatywne  zadeklarowato
22,5% respondentow. Uzyskany rozktad wskazuje na umiarkowany, lecz zauwazalny
demotywujacy charakter tego czynnika (M=3,22; Me=3,00), przy umiarkowanym
zréznicowaniu opinii (SD=1,070).
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Wyraznie silniej demotywujaco oceniono brak poczucia bezpieczenstwa
zatrudnienia. Odpowiedzi wskazujace na jego negatywny wplyw zadeklarowato tacznie
53,3% respondentéw, w tym co pigty badany uznal ten czynnik za zdecydowanie
obnizajacy motywacj¢ do pracy. Postawe neutralng przyjeto 30,8% badanych, natomiast
odpowiedzi negatywne pojawiaty si¢ rzadziej (15,9%). Uzyskane wyniki potwierdzaja
istotny demotywujacy charakter braku poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia (M=3,54;
Me=4,00), przy umiarkowanym zréznicowaniu ocen respondentow (SD=1,076). W tabeli

60 zaprezentowane szczegdtowe dane dotyczace omawianej kwestii.

Tabela 60. Wplyw czynnikow zwiazanych ze stabilno$cig zatrudnienia na obnizenie
motywacji do pracy nauczycieli akademickich

Odpowiedzi (%)
1 2 3 4 5
Brak stabilnos$ci zatrudnienia | 7,5 | 15,0 | 36,7 | 30,0 | 10,8 | 3,22 | 3,00 | 1,070
(umowy krotkoterminowe,
zlecenia)
Brak poczucia bezpieczenstwa | 4,2 | 11,7 | 30,8 | 32,5 | 20,8 | 3,54 | 4,00 | 1,076

zatrudnienia
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Czynnik demotywujacy

Uzyskane wyniki wskazuja, ze czynniki zwigzane z poczuciem stabilnosci
1 bezpieczenstwa zatrudnienia majg istotne znaczenie dla obnizenia motywacji do pracy
nauczycieli akademickich, przy czym brak poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia jest
oceniany jako wyraZznie bardziej demotywujacy niz sama forma zatrudnienia oparta na
umowach krotkoterminowych.

Uzupelnieniem powyzszych wnioskow jest analiza stopnia zgody ze
stwierdzeniem dotyczacym zapewniania przez uczelni¢ poczucia bezpieczenstwa
zatrudnienia, ktora pozwala spojrze¢ na ten aspekt nie tylko jako czynnik demotywujacy
w przypadku jego braku, lecz takze jako potencjalne Zroédlo wzmacniania motywacji do
pracy. Dane przedstawione na wykresie 36 pokazuja, ze wigkszos¢ badanych nauczycieli
akademickich deklaruje poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia. Odpowiedzi pozytywne
wskazalo tacznie 69,2% respondentdéw, przy czym niemal potowa ogdélu wyrazita
zdecydowang zgode¢ z analizowanym stwierdzeniem (46,7%). Postawg neutralng (,,trudno
powiedzie¢”) przyjeto 23,3% ankietowanych, co moze odzwierciedla¢ zréznicowane lub
niejednoznaczne doswiadczenia zwigzane ze stabilnos$cig zatrudnienia. Odpowiedzi

negatywne pojawialy si¢ rzadziej i dotyczyty 15,9% respondentéw. Rozktad odpowiedzi
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potwierdza ogdlnie pozytywna oceng poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia w badanej
grupie (M=3,53; Me=4,00), przy umiarkowanym zrdznicowaniu opinii respondentow
(SD=1,004).

[Uczelnia zapewnia mi poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia] Prosze zaznaczyc, w jakim stopniu zgadza sie
PanilPan z ponizszymi stwierdzeniami?

.Zdecydowanie sig nie zgadzam
W Raczej sie nie zgadzam

E Trudno powiedzied

M Raczej sic zgadzam

M Zdecydowanie sis zgadzam

Wykres 36. Ocena poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia wsrod nauczycieli
akademickich

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W celu poglebienia wynikéw badan ilosciowych oraz lepszego zrozumienia
znaczenia stabilnosci zatrudnienia w motywacji do pracy nauczycieli akademickich,
analizie poddano réwniez wypowiedzi 0s6b peklnigcych funkcje kierownicze
w uczelniach niepublicznych.

W toku wywiadéw uzyskano empiryczne dowody na to, ze stabilnos$¢ zatrudnienia
stanowi jeden z kluczowych materialnych czynnikéw wplywajacych na motywacje
nauczycieli akademickich. Respondenci podkreslali, ze poczucie bezpieczenstwa
zawodowego oraz przewidywalno$¢ warunkéw wspotpracy majg istotne znaczenie dla
utrzymania zaangazowania i planowania dalszego rozwoju zawodowego.

Wypowiedzi 0sob funkcyjnych zwracaja uwage na wyrazne zrdéznicowanie
postrzegania stabilno$ci zatrudnienia w zaleznosci od jego formy. Nauczyciele
akademiccy zatrudnieni na podstawie umow cywilnoprawnych czeséciej doswiadczaja
niepewnosci oraz traktujg prace w uczelni niepublicznej jako czasowa lub uzupetniajaca

inng aktywnos$¢ zawodowa. Z kolei pracownicy zatrudnieni na etacie wykazuja wyzszy
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poziom identyfikacji z uczelnig oraz wigksza sktonno$¢ do angazowania si¢ w dzialania
wykraczajace poza obowiagzki dydaktyczne.

Respondenci podkreslali rowniez, ze brak stabilnos$ci zatrudnienia moze ostabia¢
motywacj¢ nawet w przypadku wysokiego poziomu satysfakcji z pracy dydaktyczne;.
Niepewnos$¢ dotyczaca kontynuacji wspdtpracy, zmienno$¢ warunkow zatrudnienia oraz
uzaleznienie decyzji kadrowych od czynnikow zewngtrznych byly wskazywane jako
istotne zrodia stresu i zniechecenia. W tabeli 61 przedstawiono wybrane odpowiedzi

respondentéw w celu potwierdzenia powyzszych konstatacji.

Tabela 61. Znaczenie stabilnoSci zatrudnienia w motywacji nauczycieli
akademickich — perspektywa osob funkcyjnych

Aspekt stabilnosci Wybrane wypowiedzi respondentow

Bezpieczenstwo »Stabilno$¢ daje poczucie bezpieczenstwa i spokoju w

zawodowe pracy”.

Forma zatrudnienia ,»Osoby na umowach cywilnoprawnych czuja si¢ znacznie
mniej zwigzane z uczelnia”.

Identyfikacja ,»Etat sprzyja wigkszemu zaangazowaniu i identyfikacji

z uczelnia Z miejscem pracy’’.

Niepewnos¢ »Brak pewnosci co do dalszego zatrudnienia bardzo obniza

wspolpracy motywacje”.

Planowanie ,,Bez stabilnosci trudno mysle¢ o rozwoju i planowaé

przyszlosci karierg”.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan jakosciowych.

Ogodt przeprowadzonych analiz wskazuje, ze stabilno$¢ zatrudnienia stanowi
istotny czynnik materialny wptywajacy na motywacje do pracy nauczycieli akademickich
w uczelniach niepublicznych, szczegdlnie w kontek$cie poczucia bezpieczenstwa
zawodowego 1 przewidywalnosci warunkéw wspotpracy. Zdecydowana wigkszo$§¢
respondentow ocenia stabilno$§¢ zatrudnienia jako czynnik motywujacy, przy
jednoczesnym umiarkowanym zroznicowaniu opinii wynikajagcym z indywidualnych
doswiadczen zawodowych.

Analizy poréwnawcze nie wykazaty istotnych statystycznie r6znic w znaczeniu
stabilnos$ci zatrudnienia ze wzgledu na ptec, wiek, staz pracy ani form¢ zatrudnienia, co
potwierdza jej wzglednie uniwersalny charakter. Jednoczesnie wykazano istotng dodatnig
zalezno$¢ pomiedzy ogolnym poziomem zadowolenia z pracy a znaczeniem
przypisywanym stabilno$ci zatrudnienia, przy jednoczesnym braku zwigzku z oceng

instytucjonalnych praktyk motywacyjnych.

313



Wyniki badan ilosciowych i jakosciowych pozostaja spdjne i wskazuja, ze brak
stabilno$ci oraz poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia moze istotnie obniza¢ motywacje

zawodow3, nawet przy wysokim poziomie satysfakcji z pracy dydaktycznej.

6.3. Nagrody finansowe i pozafinansowe

Nagrody finansowe 1 pozafinansowe stanowig istotny element systemu
motywacyjnego w srodowisku akademickim, petnigc funkcje zaréwno wzmacniania
zaangazowania zawodowego, jak i1 doceniania osiggni¢¢ nauczycieli. W kontekscie
uczelni niepublicznych ich znaczenie moze by¢ szczegélnie istotne, poniewaz czgsto
uzupetniaja podstawowe formy wynagradzania oraz wptywaja na subiektywna oceng
sprawiedliwosci 1 atrakcyjnosci warunkow pracy. W niniejszym podrozdziale podj¢to
analize znaczenia wybranych nagrod finansowych i pozafinansowych dla motywacji do
pracy nauczycieli akademickich, koncentrujac si¢ na ocenie ich wpltywu na poziom
zaangazowania zawodowego respondentow.

Eksploracje rozpoczeto od oceny wynagrodzenia za dziatalno$¢ naukowa (np.
granty, badania, stypendia). W przypadku tego czynnika przewazaly odpowiedzi
pozytywne — ponad potowa respondentéw wskazata, ze wptywa on na ich motywacje,
przy czym wyrazna cz¢s¢ badanych uznata go za czynnik zdecydowanie motywujacy.
Odpowiedzi neutralne pojawiaty si¢ stosunkowo czgsto, natomiast wskazania negatywne
mialy wyraznie mniejszy udzial. Rozklad ocen potwierdza istotne znaczenie tego rodzaju
gratyfikacji w systemie motywacyjnym nauczycieli akademickich (M=3,58; Me=4,00;
SD=1,090).

Podobny wzorzec odpowiedzi dotyczyt nagrod finansowych przyznawanych ze
srodkow uczelni. Wigkszo§¢ respondentdw ocenita ich wplyw na motywacje jako
pozytywny, przy czym relatywnie wysoki byl odsetek 0osob wskazujacych zdecydowany
wpltyw tego czynnika. Odpowiedzi neutralne i negatywne wystepowaly rzadziej, co
wskazuje na wyraznie pozytywng ocen¢ znaczenia tego typu nagrod dla zaangazowania
zawodowego (M=3,62; Me=4,00; SD=1,139).

W odniesieniu do zewngetrznych nagréd finansowych (np. nagréd ministra lub
innych instytucji) rowniez dominowaty odpowiedzi pozytywne, cho¢ czesciej niz
w przypadku nagréd uczelnianych pojawiaty si¢ wskazania neutralne. Oznacza to, ze ten

rodzaj gratyfikacji jest postrzegany jako czynnik umiarkowanie wzmacniajacy
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motywacje, lecz nie dla wszystkich respondentéw ma jednoznaczne znaczenie (M=3,52;
Me=4,00; SD=1,130).

Najnizej oceniono wptyw nagrdd pozafinansowych, takich jak odznaczenia czy
wyroéznienia branzowe. Cho¢ potowa badanych wskazata, ze oddzialujg one pozytywnie
na motywacje, relatywnie wysoki byt udzial odpowiedzi neutralnych oraz negatywnych.
Wskazuje to, ze nagrody pozafinansowe pelnig raczej funkcje uzupelniajagca wobec
gratyfikacji materialnych i w mniejszym stopniu determinujg poziom motywacji do pracy
nauczycieli akademickich (M=3,43; Me=3,50; SD=1,105). W tabeli 62 przedstawiono

szczegotowe dane w kontek$cie omawianej zmiennej.

Tabela 62. Wplyw nagréd finansowych i pozafinansowych na motywacje¢ do pracy
nauczycieli akademickich

Odpowiedzi (%)
1 2 3 4 5
Wynagrodzenie za dzialalnos¢ | 4,2 | 11,7 | 29,2 | 32,5 | 22,5 | 3,58 | 4,00 | 1,090
naukowq (np. granty, badania,
stypendia)
Nagrody finansowe ze $rodkéw | 3,3 | 15,0 | 25,8 | 28,3 | 27,5 | 3,62 | 4,00 | 1,139
uczelni
Nagrody zewnetrzne 5,8110,831,7129,222,5|3,52|4,00]| 1,130
finansowe (np. ministra,
uczelni)
Nagrody pozafinansowe (np. 5,8 113,3(30,8|32,5|17,5(3,43 3,50 1,105
medal KEN, wyréznienia
_branzowe)
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Czynnik

W celu syntetycznej oceny znaczenia omawianego aspektu jako czynnika
motywujacego do pracy nauczycieli akademickich skonstruowano zmienng zbiorcza,
opartg na odpowiedziach udzielonych w kwestionariuszu badawczym. Zmienna ta
obejmowata itemy odzwierciedlajace subiektywng ocene ich znaczenia w motywacji
zawodowej respondentow.

Analiza statystyk opisowych wskazuje, ze znaczenie nagrdd finansowych
1 pozafinansowych w motywacji do pracy nauczycieli akademickich oceniane bylo na
umiarkowanym poziomie (M = 3,53; Me = 3,50; SD = 0,90). Uzyskane wyniki
obejmowaty peten zakres skali ocen, co $wiadczy o wyraznym zréznicowaniu opinii
respondentow. Najczesciej wskazywane byly wartosci srodkowe 1 wyzsze, co sugeruje,

ze nagrody sa postrzegane jako istotny, cho¢ nie dominujacy element systemu
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motywacyjnego, a ich znaczenie zalezy od indywidualnych do$wiadczen zawodowych
1 etapu kariery akademickie;.

Uzyskane wyniki stanowig punkt wyjscia do dalszych analiz, ktérych celem
bedzie sprawdzenie, czy znaczenie nagrod finansowych i pozafinansowych réznicowane
jest przez zmienne socjodemograficzne oraz w jakim stopniu pozostaje powigzane

z innymi wymiarami motywacji do pracy nauczycieli akademickich.

Zmienne spoleczno-demograficzne

Analiz¢ réznic w ocenie znaczenia nagrod finansowych i pozafinansowych jako
czynnika motywujacego do pracy przeprowadzono z uwzglednieniem pici respondentow.
Statystyki opisowe wskazaty na nieznacznie wyzsze $rednie wartosci w grupie kobiet
(M=3,57; SD=0,86) niz w grupie mezczyzn (M=3,44; SD=0,97), jednak test Levene’a
potwierdzit spetnienie zatozenia jednorodnosci wariancji (F=0,41; p=0,525). Uzyskany
wynik nie wykazat istotnych statystycznie roznic miedzy kobietami i mezczyznami
(t(118)=0,77; p=0,445), a wielko$¢ efektu byla niewielka (d=0,15). Oznacza to, ze
znaczenie nagrdod finansowych 1 pozafinansowych jako elementu motywacji do pracy jest
oceniane w podobny sposob niezaleznie od plci nauczycieli akademickich.

Przeprowadzone analizy nie potwierdzity rowniez istotnych statystycznie rdznic
pomiedzy grupami wiekowymi w zakresie znaczenia nagréod finansowych
1 pozafinansowych w motywacji do pracy (F(2,117)=0,72; p=0,488). Bardzo niska
wartos¢ wielkosci efektu (n>=0,012) wskazuje na marginalne znaczenie wieku
W wyjasnianiu zréznicowania ocen tego obszaru. W zwigzku z brakiem istotnych réznic
nie prowadzono dalszych analiz szczegétowych. Uzyskane wyniki sugeruja, ze nagrody
finansowe 1 pozafinansowe pelnig zblizong funkcje motywacyjng niezaleznie od wieku

nauczycieli akademickich.

Zmienne instytucjonalno-zawodowe

Odwolujac si¢ do zmiennych o charakterze instytucjonalno-zawodowym
sprawdzono, czy dlugos¢ stazu pracy rdznicuje znaczenie nagrod finansowych
1 pozafinansowych jako czynnika motywujacego do pracy nauczycieli akademickich.
Uzyskane wyniki nie potwierdzily istotnych statystycznie rdéznic pomigdzy
analizowanymi grupami stazu pracy (F(2,117)=0,84; p=0,437). Rowniez analiza
wielkosci efektu wskazata na marginalne znaczenie praktyczne wptywu doswiadczenia

zawodowego (n?>=0,014), co oznacza, ze staz pracy wyjasnia jedynie niewielka czes¢
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zréznicowania ocen. W zwigzku z brakiem istotnych roéznic nie prowadzono dalszych
analiz  szczegblowych. Uzyskane rezultaty sugeruja, ze nagrody finansowe
1 pozafinansowe peitnig zblizong funkcj¢ motywacyjng niezaleznie od dtugosci stazu
pracy nauczycieli akademickich.

W nastepnej kolejnosci sprawdzono, czy forma zatrudnienia w obecnej uczelni
réznicuje ocen¢ znaczenia nagrod jako czynnika motywujacego do pracy nauczycieli
akademickich. Uzyskany wynik wskazal na istotne statystycznie roznice pomig¢dzy
analizowanymi grupami (F(2,117)=4,59; p=0,012), a wartos¢ wielkosci efektu sugeruje
umiarkowane znaczenie formy zatrudnienia w wyjasnianiu zroéznicowania ocen
analizowanej zmiennej (n*=0,073). Analiza statystyk opisowych wskazuje, ze najwyzsze
oceny znaczenia nagrod odnotowano wsrdd nauczycieli zatrudnionych na podstawie
umowy o prace w petnym wymiarze czasu pracy (M=3,64; SD=0,85; Me=3,50), nizsze
w grupie oséb zatrudnionych na czg$é etatu (M=3,47; SD=0,79; Me=3,25), natomiast
najnizsze wsrod pracownikéw zatrudnionych na podstawie umoéw cywilnoprawnych
(M=2,87; SD=1,11; Me=2,75). Uzyskane wyniki wskazuja, ze nagrody jako czynnik
motywujacy maja wieksze znaczenie dla nauczycieli akademickich zatrudnionych
w bardziej stabilnych formach =zatrudnienia. Na wykresie 37 zaprezentowano

zroznicowanie ocen znaczenia nagrod materialnych w zaleznos$ci od formy zatrudnienia.
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Forma zatrudnienia w obecnej uczelni:

Wykres 37. Zréznicowanie ocen znaczenia nagrod materialnych jako czynnika
motywujacego do pracy w zaleznosci od formy zatrudnienia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.
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Nastgpnie sprawdzono, czy postrzeganie nagrod materialnych rézni  sie
w zaleznosci od tego, czy uczelnia niepubliczna stanowi dla respondentow podstawowe
miejsce pracy. Uzyskane wyniki nie potwierdzity istotnych statystycznie roznic pomigdzy
poréwnywanymi grupami (t(118)=0,59; p=0,556), przy spelnionym zalozeniu
jednorodnosci wariancji (p=0,604). Osoby wskazujace uczelni¢ niepubliczng jako
podstawowe miejsce zatrudnienia oceniaty znaczenie nagrod materialnych nieco wyzej
(M=3,57; Me=3,50; SD=0,93) niz respondenci traktujacy ja jako miejsce dodatkowe;j
pracy (M=3,47; Me=3,25; SD=0,85), jednak obserwowana réznica miata niewielkie

znaczenie praktyczne (d=0,11) i nie osiggneta poziomu istotnosci statystyczne;j.

Zmienne subiektywnej oceny pracy

Eksploracji poddano réwniez kwestie dotyczace subiektywnej oceny pracy.
W pierwszej kolejnosci sprawdzono, czy omawiana zmienna zbiorcza pozostaje
powigzana z ogoélnym poziomem zadowolenia nauczycieli akademickich z pracy
w obecnej uczelni. Analiza wykazata istnienie istotnej statystycznie dodatniej zaleznosci
pomiedzy analizowanymi zmiennymi (r=0,19; p=0,035). Oznacza to, ze wraz ze
wzrostem znaczenia przypisywanego nagrodom finansowym 1 pozafinansowym jako
czynnikowi motywujacemu ros$nie réwniez ogdélny poziom zadowolenia nauczycieli
akademickich z pracy w obecnej uczelni.

Sita uzyskanej korelacji wskazuje na zwigzek staby, co sugeruje, ze nagrody
finansowe 1 pozafinansowe stanowig jeden z elementéw sprzyjajacych wyzszemu
zadowoleniu z pracy, jednak nie sg jego kluczowym ani dominujacym determinantem.
Innymi stowy mozna stwierdzi¢, ze system nagradzania pozostaje istotnym, cho¢
ograniczonym, komponentem szerszego kontekstu czynnikow wptywajacych na
subiektywng oceng¢ pracy nauczycieli akademickich.

Sprawdzono ponadto, czy ogdlny poziom zadowolenia nauczycieli akademickich
z pracy w obecnej uczelni pozwala przewidywa¢ znaczenie przypisywane nagrodom
finansowym 1 pozafinansowym jako czynnikowi motywujacemu do pracy. Zmienng
zalezng byla zmienna zbiorcza opisujaca subiektywng oceng znaczenia danego czynnika,
natomiast predyktorem byta ogdlna ocena zadowolenia z pracy.

Uzyskane wyniki wskazuja, Zze model regresji osiagnal istotno$¢ statystyczng
(F(1,118)=4,57; p=0,035), cho¢ jego zdolno$¢ wyjasniania zmiennos$ci byta ograniczona.

Innymi stowy, tlumaczyt on okoto 4% wariancji zmiennej zaleznej (R*=0,04;
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skorygowane R?=0,03), co $wiadczy o niewielkim, lecz istotnym efekcie predykcyjnym.
Analiza wspotczynnikow regresji potwierdzita, ze ogolny poziom zadowolenia z pracy
stanowi istotny predyktor znaczenia przypisywanego nagrodom finansowym
1 pozafinansowym w motywacji do pracy nauczycieli akademickich (B=0,17; p=0,19;
t=2,14; p=0,035). Uszczegdtawiajac, wraz ze wzrostem zadowolenia z pracy rosnie
rowniez rola nagrdd jako czynnika motywujacego.

Powyzsze wyniki dajg podstawe by sadzi¢, ze nagrody finansowe i pozafinansowe
stanowig istotny, cho¢ niezbyt silny element powigzany z og6lng oceng pracy nauczycieli
akademickich. Jednocze$nie nalezy podkreslic, ze zdecydowana wigkszo$¢
zrdznicowania ocen pozostaje wyjasniana przez inne czynniki niewtgczone do modelu,
co potwierdza wielowymiarowy charakter motywacji zawodowe;j.

Sprawdzono rowniez, czy znaczenie nagrod finansowych i1 pozafinansowych jako
czynnika motywujacego do pracy pozostaje powigzane z oceng sposobow motywowania
nauczycieli akademickich stosowanych w aktualnym miejscu pracy. Analiza nie
wykazata istotnej statystycznie zaleznos$ci pomig¢dzy zmiennymi (r=—0,03; p=0,776).
Otrzymane wyniki sugeruja, ze postrzeganie nagrod jako elementu motywujacego
funkcjonuje niezaleznie od ogdlnej oceny instytucjonalnych praktyk motywacyjnych
stosowanych w miejscu pracy nauczycieli akademickich.

W celu poglebienia wynikow badan ilosciowych oraz lepszego zrozumienia
znaczenia dodatkowych $wiadczen 1 benefitow materialnych w motywacji do pracy
nauczycieli akademickich, analizie poddano réwniez wypowiedzi 0sob petnigcych
funkcje kierownicze w uczelniach niepublicznych.

Respondenci w wywiadach wskazali, ze dodatkowe $§wiadczenia i benefity
materialne pelnig rol¢ uzupetiajaca wobec podstawowych elementdw wynagrodzenia
1 stabilnos$ci zatrudnienia. Podkreslano, Ze cho¢ benefity rzadko stanowig gldéwny czynnik
motywujacy do podjgcia pracy, moga istotnie wplywacé na oceng atrakcyjnosci miejsca
zatrudnienia oraz wzmacnia¢ poczucie docenienia ze strony pracodawcy.

W wypowiedziach oso6b funkcyjnych czesto pojawial si¢ watek finansowania
udzialu w konferencjach, szkoleniach oraz innych formach podnoszenia kwalifikacji.
Oceniano, ze tego rodzaju wsparcie materialne bywa postrzegane jako inwestycja
w rozwo6j pracownika i sprzyja utrzymaniu motywacji, szczegolnie wsrod nauczycieli
akademickich nastawionych na rozwo¢j zawodowy.

Jednocze$nie zwracano uwage na ograniczony zakres benefitow materialnych

w uczelniach niepublicznych, wynikajacy z uwarunkowan finansowych. Respondenci
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podkreslali, ze brak systemowych rozwigzan w tym obszarze moze prowadzi¢ do
postrzegania tego typu nagrdd jako incydentalnych i niespdjnych, co ostabia ich potencjat
motywacyjny. Wybrane wypowiedzi respondentdw zaprezentowane w tabeli 63 zdaja si¢

potwierdza¢ powyzsze stowa.

Tabela 63. Znaczenie dodatkowych swiadczen i benefitow materialnych
w motywacji nauczycieli akademickich — perspektywa osob funkcyjnych

Rodzaj benefitu Wybrane wypowiedzi respondentow

Charakter »Benefity sa wazne, ale raczej jako dodatek, a nie gtéwny

uzupelniajacy motywator”.

Finansowanie »,Dofinansowanie konferencji czy szkolen bardzo pozytywnie

rozwoju wplywa na motywacje”.

Poczucie docenienia | ,, Takie wsparcie pokazuje, Ze uczelnia inwestuje w
pracownika”.

Ograniczenia ,,Zakres benefitow jest ograniczony przez mozliwosci

finansowe finansowe uczelni”.

Brak systemowosci | ,,Brakuje spdjnego systemu benefitow, wszystko jest raczej
dorazne”.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan jakosciowych.

Ogot przeprowadzonych analiz wskazuje, ze zar6wno nagrody finansowe, jak
1 pozafinansowe stanowig istotne czynniki motywujace nauczycieli akademickich
w uczelniach niepublicznych, przy czym najwyzej oceniane sa formy gratyfikacji
o charakterze finansowym, zwlaszcza zwigzane z dzialalno$cig naukowa oraz nagrody
przyznawane ze srodkow uczelni. Nagrody pozafinansowe, takie jak odznaczenia czy
wyrdznienia branzowe, petnig rolg uzupeiniajaca i sa oceniane jako mniej determinujace
poziom motywacji zawodowe;.

Analizy porownawcze wykazaly brak istotnych statystycznie réznic w znaczeniu
nagrod ze wzgledu na pteé¢, wiek, staz pracy oraz podstawowe miejsce zatrudnienia,
natomiast istotne réznice pojawily si¢ w zaleznosci od formy zatrudnienia, na korzys¢
nauczycieli pracujacych w bardziej stabilnych formach. Jednoczesnie wykazano istotna,
cho¢ stabg zalezno$¢ pomiedzy ogdlnym poziomem zadowolenia z pracy a znaczeniem
przypisywanym nagrodom, co potwierdza, ze system nagradzania funkcjonuje jako
wazny, lecz niedominujacy element wielowymiarowego systemu motywacji zawodowe;j
nauczycieli akademickich.

Przeprowadzone badania jakosciowe potwierdzaja, ze dodatkowe $wiadczenia
1 benefity materialne petnig funkcj¢ wspierajaca w procesie motywowania nauczycieli

akademickich. Ich znaczenie ujawnia si¢ przede wszystkim w kontek$cie poczucia
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docenienia oraz mozliwosci rozwoju zawodowego, jednak ograniczony i niesystemowy
charakter tych rozwigzan w uczelniach niepublicznych zmniejsza ich dilugofalowy
potencjal motywacyjny. Uzyskane wnioski pozostaja spojne z wynikami badan

ilosciowych.

6.4. Warunki materialne pracy dydaktycznej i naukowej

Warunki materialne pracy dydaktycznej i naukowej stanowig istotny element
srodowiska pracy nauczycieli akademickich, wplywajac zaréwno na efektywnos¢
realizacji zadan zawodowych, jak i na poziom motywacji do pracy. Obejmujg one m.in.
wyposazenie stanowiska pracy, dostep do infrastruktury oraz zasoby wspierajace
prowadzenie badan i zaje¢ dydaktycznych. W niniejszym podrozdziale podj¢to analizg
znaczenia wybranych warunkow materialnych pracy dydaktycznej 1 naukowej
w konteks$cie ich wptywu na motywacje do pracy nauczycieli akademickich.

W zwiazku z powyzszym respondentdw poproszono o oceng wpltywu czynnikow
adekwatnych w omawianym obszarze motywacji. Uzyskane wyniki wskazuja, ze
w przypadku wyposazenia stanowiska pracy przewazaty odpowiedzi pozytywne. Lacznie
56,0% badanych uznalo ten czynnik za motywujacy, przy czym niemal co pigta osoba
(18,3%) ocenita jego wpltyw jako zdecydowany. Kategori¢ neutralng (,trudno
powiedzie¢”) wskazato 28,3% respondentdéw, natomiast odpowiedzi negatywne — 15,9%
badanych, co potwierdza istotne, cho¢ zréznicowane znaczenie tego aspektu dla
motywacji zawodowej (M=3,54; Me=4,00; SD=1,052).

Podobnie oceniono poziom zabezpieczenia uczelni w $rodki dydaktyczne
i naukowe, takie jak sale, sprze¢t czy zasoby biblioteczne. Odpowiedzi pozytywne
zadeklarowato 56,7% respondentoéw, z czego 17,5% wskazato na zdecydowany wptyw
tego czynnika na motywacj¢ do pracy. Postaw¢ neutralng przyjelo 25,8% ogotu,
natomiast odpowiedzi negatywne — 17,5% respondentdéw, co wskazuje na umiarkowanie
pozytywng oceng tego obszaru (M = 3,51; Me =4,00; SD = 1,092).

Najwyzej oceniono warunki techniczne prowadzenia zaje¢, obejmujace m.in.
dostep do sprzetu multimedialnego oraz platform e-learningowych. Pozytywny wplyw
tego czynnika na motywacje do pracy wskazato tacznie 61,6% respondentéw, w tym
20,8% uznato go za zdecydowanie motywujacy. OdpowiedZ neutralng zadeklarowato
29,2% badanych, natomiast negatywna jedynie 9,2% respondentow, co potwierdza

najwyzsze znaczenie tego aspektu sposrod analizowanych warunkow materialnych

321



(M=3,71; Me=4,00; SD=0,956). Szczegdétowe rozklady odpowiedzi oraz warto$ci
statystyk opisowych dla analizowanych czynnikéw przedstawiono w tabeli 64.

Tabela 64. Wplyw warunkéw materialnych pracy na motywacje do pracy
nauczycieli akademickich

Odpowiedzi (%)
1 2 3 4 5
Wyposazenie stanowiska pracy | 4,2 | 11,7 | 28,3 | 37,5 | 18,3 | 3,54 | 4,00 | 1,052
Zabezpieczenie uczelni w 5,81 11,7 12581392 |17,5|3,51|4,00]| 1,092
srodki dydaktyczne i naukowe
(sale, sprzet, biblioteki)
Warunki techniczne 2516,7 |29,2|40,8 | 20,8 | 3,71 | 4,00 | 0,956
prowadzenia zaje¢ (np. dostep
do sprze¢tu multimedialnego,
platform
e-learningowych)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Czynnik

W celu syntetycznej oceny znaczenia warunkéw materialnych pracy dydaktyczne;j
1 naukowej jako czynnika motywujacego skonstruowano zmienng zbiorcza, opartag na
ocenach iteméw zaprezentowanych w tabeli powyzej.

Wyniki wskazuja, ze warunki materialne pracy sg przez badanych nauczycieli
akademickich postrzegane jako czynnik o umiarkowanie wysokim znaczeniu
motywacyjnym (M=3,59; Me=3,67; SD=0,82). Uzyskane oceny obejmowaly peten
zakres skali (min=1,00; max=>5,00), przy czym dominowaly odpowiedzi z przedziatu
wartos$ci srodkowych 1 wyzszych, co sugeruje, ze badany obszar stanowi wazny, cho¢ nie
dominujacy element systemu motywacyjnego. Zroéznicowanie wynikow wskazuje, ze
znaczenie przypisywane warunkom materialnym moze zaleze¢ od realiow
organizacyjnych jednostek, dostgpu do infrastruktury dydaktycznej i naukowej oraz
specyfiki realizowanych obowigzkow.

Uzyskane rezultaty stanowig punkt wyjscia do dalszych analiz, ktérych celem
bedzie sprawdzenie, czy znaczenie warunkOw materialnych pracy jest zréznicowane ze
wzgledu na wybrane cechy socjodemograficzne oraz w jakim stopniu pozostaje

powigzane z innymi wymiarami motywacji do pracy nauczycieli akademickich.

Zmienne spoleczno-demograficzne
Poréwnanie statystyk opisowych w konteks$cie znaczenia plci oraz warunkow
materialnych w konteks$cie motywacji do pracy, wskazato na nieco wyzsze oceny wsrod
kobiet niz mezczyzn ( kolejno M=3,67; SD=0,78 oraz M=3,40; SD=0,88), jednak test
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jednorodnos$ci wariancji nie wykazal naruszenia zalozen analizy (F=0,67; p=0,416).
Uzyskany wynik nie potwierdzit istotnych statystycznie rdéznic miedzy grupami
(t(118)=1,66; p=0,099), a wielkos¢ efektu miata charakter niewielki (d=0,33). Oznacza
to, ze znaczenie warunkOéw materialnych pracy jako czynnika motywujacego jest
postrzegane w zblizony sposob przez kobiety i m¢zczyzn.

Sprawdzono roéwniez, czy wiek respondentéw roznicuje ocen¢ znaczenia
warunkow materialnych pracy dydaktycznej i naukowej jako czynnika motywujacego do
pracy nauczycieli akademickich. Uzyskany wynik nie wykazatl istotnych statystycznie
r6éznic pomiedzy analizowanymi grupami (F(2,117)=0,42; p=0,655). Analiza wielkosci
efektu wskazata na znikome znaczenie praktyczne wptywu wieku na oceng warunkow
materialnych pracy (n*=0,007), co oznacza, ze wiek wyjasnia jedynie marginalng czg¢s¢

zréznicowania wynikow w badanej probie.

Zmienne instytucjonalno-zawodowe

Pierwsza analizowang zmienng instytucjonalno-zawodowa byl staz pracy
w szkolnictwie. Sprawdzono, czy jego dtugos¢ roznicuje ocen¢ znaczenia warunkow
materialnych pracy dydaktycznej i naukowej jako czynnika motywujacego do pracy.
Wyniki nie wykazaly istotnych statystycznie réznic pomi¢dzy grupami wyrdéznionymi ze
wzgledu na staz pracy (F(2,117)=0,53; p=0,591), a bardzo niska warto$¢ wielkosci efektu
wskazuje na marginalne znaczenie praktyczne tego czynnika (1*=0,009). Oznacza to, Ze
znaczenie warunkéw materialnych pracy jako elementu motywacji zawodowej jest
postrzegane w zblizony sposob niezaleznie od dlugosci doswiadczenia zawodowego
nauczycieli akademickich.

Nastepnie sprawdzono, czy forma zatrudnienia w obecnej uczelni réznicuje oceng
znaczenia warunkow pracy jako czynnika motywujacego do pracy nauczycieli
akademickich. Uzyskany wynik analizy wariancji nie wykazat istotnych statystycznie
roznic pomiedzy grupami (F(2,117)=0,74; p=0,481), a niska warto$¢ wielkosci efektu
wskazuje na marginalne znaczenie formy zatrudnienia w wyjasnianiu zréznicowania ocen
analizowane]j zmiennej (n?>=0,012). Analiza statystyk opisowych wskazuje na zblizony
poziom ocen we wszystkich grupach zatrudnienia (petlny etat M=3,63; SD=0,79;
Me=3,67; czes¢ etatu M=3,37; SD=0,82; Me=3,67; umowa cywilnoprawna M=3,62;
SD=0,99; Me=3,67).

Na koniec zweryfikowano, czy zatrudnienie w uczelni niepublicznej jako

podstawowym miejscu pracy roznicuje znaczenie warunkow pracy jako czynnika
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motywujacego. Uzyskane wyniki nie potwierdzity istotnych statystycznie réznic
pomiedzy poréwnywanymi grupami (t(118)=0,182; p=0,856), przy spelnionym zalozeniu
jednorodnosci wariancji (p=0,742). Poziom ocen byt bardzo zblizony zar6wno wsrod
0sob wskazujacych uczelni¢ niepubliczng jako podstawowe miejsce zatrudnienia
(M=3,60; Me=3,67; SD=0,82), jak i respondentdw traktujacych ja jako miejsce
dodatkowej pracy (M=3,57; Me=3,67; SD=0,82). Pomijalna wielkos¢ efektu (d=0,03)

potwierdza brak praktycznego znaczenia obserwowanych réznic.

Zmienne subiektywnej oceny pracy

Kolejng zaleznos¢, jaka poddano analizie dotyczyta zwigzku miedzy znaczeniem
warunkow materialnych pracy dydaktycznej 1 naukowej jako czynnika motywujacego,
a ogélnym poziomem zadowolenia nauczycieli akademickich z pracy w obecnej uczelni.
Przeprowadzona analiza wykazala istnienie istotnej statystycznie dodatniej zaleznosci
pomigdzy zmiennymi (r=0,26; p=0,004). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem znaczenia
przypisywanego warunkom materialnym pracy rosnie réwniez ogolny poziom
zadowolenia nauczycieli akademickich z pracy w obecnej uczelni.

Sita uzyskanej korelacji wskazuje na zwigzek staby do umiarkowanego, co
sugeruje, ze warunki materialne pracy stanowig istotny element sprzyjajacy wyzszemu
zadowoleniu, jednak nie sg jego jedynym ani dominujacym wyznacznikiem. Wyniki te
potwierdzaja, ze odpowiednie zaplecze materialne 1 techniczne pracy dydaktycznej
1 naukowej petni wazng role w ksztattowaniu pozytywnej oceny pracy przez nauczycieli
akademickich.

W dalszej kolejnosci sprawdzono, czy ogoélny poziom zadowolenia nauczycieli
akademickich z pracy w obecnej uczelni moze stanowi¢ podstawe do przewidywania
znaczenia przypisywanego materialnym warunkom realizacji pracy dydaktycznej
1 naukowej jako czynnikowi motywujacemu. Uzyskane wyniki wykazaly, ze
zaproponowany model regresji osiggnal istotnos¢ statystyczng (F(1,118)=8,76; p=0,004).
Wartos¢ wspotczynnika determinacji $§wiadczy o niewielkiej, lecz zauwazalnej sile
wyjasniajacej modelu, ktory tlumaczytl okoto 7% zmienno$ci ocen znaczenia
analizowanego czynnika (R?=0,07; skorygowane R*=0,06).

Analiza parametrow regresji potwierdzita, ze ogdlny poziom zadowolenia z pracy
stanowi istotny, dodatni predyktor znaczenia przypisywanego materialnym warunkom

pracy dydaktycznej i naukowej (B=0,21; =0,26; t=2,96; p=0,004). W praktyce oznacza
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to, ze wraz ze wzrostem satysfakcji zawodowej rosnie takze znaczenie, jakie nauczyciele
akademiccy przypisuja materialnym aspektom wykonywanej pracy.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze warunki materialne pracy stanowia istotny element
powigzany z ogbélng oceng sytuacji zawodowej nauczycieli akademickich w uczelniach
niepublicznych, jednak ich rola ma charakter ograniczony, a wigkszo$¢ zrdéznicowania
ocen znaczenia tych warunkow wynika z innych czynnikéw niewlaczonych do modelu.

Kolejna analizowana zalezno$¢ dotyczyta znaczeniem warunkéw materialnych
pracy dydaktycznej 1 naukowe] jako czynnika motywujacego a oceng sposobow
motywowania nauczycieli akademickich w aktualnym miejscu pracy. Uzyskane wyniki
nie wykazaly istotnej statystycznie zalezno$ci pomigdzy badanymi zmiennymi (r=—0,02;
p=0,812), wskazujac na praktyczny brak zwigzku pomiedzy oceng warunkow
materialnych pracy a oceng instytucjonalnych praktyk motywacyjnych stosowanych
przez uczelnie. W zwigzku z powyzszym nie podejmowano dalszych analiz
predykcyjnych.

W celu poglebienia prowadzonych analiz ilo$ciowych respondentéw poproszono
o ocen¢ wpltywu wybranych czynnikow organizacyjnych zwigzanych z warunkami
dydaktycznymi na obnizenie motywacji do pracy. W przypadku niewystarczajacego
zaplecza dydaktycznego 1 technicznego do prowadzenia zaje¢ niemal potowa badanych
wskazala na jego demotywujacy wplyw — odpowiedzi ,raczej wpltywa” oraz
»zdecydowanie wptywa” zadeklarowato lacznie 45,8% respondentdw. Jednoczes$nie
wysoki odsetek odpowiedzi neutralnych moze odzwierciedla¢ zrdznicowane
doswiadczenia zwigzane z infrastrukturg uczelni, natomiast odpowiedzi negatywne
pojawiatly si¢ rzadziej. Rozktad ocen potwierdza umiarkowany, lecz zauwazalny wplyw
demotywujacy tego czynnika (M=3,36; Me=3,00; SD=1,091).

Podobny wzorzec odpowiedzi odnotowano w odniesieniu do nadmiernej liczby
studentéw w grupach dydaktycznych. Odpowiedzi wskazujace na jego negatywny wpltyw
na motywacj¢ zadeklarowato 42,5% respondentow, przy jednoczesnie wysokim udziale
odpowiedzi neutralnych. Uzyskane wyniki wskazuja na umiarkowany, cho¢ wyrazny
demotywujacy charakter tego czynnika (M=3,33; Me=3,00), przy stosunkowo
niewielkim zréznicowaniu ocen respondentow (SD=0,964). Szczegotowe dane

statystyczne w kontek$cie omawianej zmiennej zaprezentowano w tabeli 65.
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Tabela 65. Wplyw wybranych czynnikow organizacyjnych zwiazanych
z warunkami dydaktycznymi na obnizenie motywacji do pracy nauczycieli
akademickich

T o
Czynnik demotywujacy 1 (;dpowgedZI ( 4A’) 5 M |Me |SD
Niewystarczajace zaplecze 7,5110,0|36,7|30,8|15,0|3,36 |3,00 | 1,091

dydaktyczne i techniczne do
prowadzenia zajeé

Nadmierna liczba studentow w | 2,5 | 15,8 | 39,2 | 30,8 | 11,7 | 3,33 | 3,00 | 0,964
grupach dydaktycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W celu poglebienia wynikéw badan ilosciowych oraz lepszego zrozumienia
znaczenia warunkow pracy 1 obcigzenia dydaktyczno-organizacyjnego w motywacji do
pracy nauczycieli akademickich, analizie poddano rowniez wypowiedzi os6b petnigcych
funkcje kierownicze w uczelniach niepublicznych.

Uczestnicy wywiadow wskazali, ze warunki pracy oraz poziom obcigzenia
dydaktycznego i organizacyjnego stanowig istotne materialne czynniki wptywajace na
motywacj¢ nauczycieli akademickich. Podkre§lono, Zze nadmierna liczba godzin
dydaktycznych, kumulacja zajg¢ w krotkich okresach oraz dodatkowe obowigzki
administracyjne mogg prowadzi¢ do zmg¢czenia 1 obniZzenia zaangazowania, nawet przy
satysfakcji z samej pracy dydaktyczne;.

W wypowiedziach osob funkcyjnych czgsto pojawiatl si¢ watek organizacji pracy
oraz zaplecza administracyjnego. Respondenci przekonywali, Ze sprawne wsparcie
administracyjne, jasne procedury oraz dobra organizacja zaje¢ dydaktycznych sprzyjaja
utrzymaniu motywacji 1 ograniczajg poczucie przecigzenia. Z kolei braki kadrowe oraz
nieefektywna organizacja pracy byly postrzegane jako czynniki wyraznie demotywujace.

Co wigcej, zwrocono roéwniez uwage na znaczenie infrastruktury oraz warunkow
technicznych pracy, takich jak dostgp do sal dydaktycznych, sprzetu czy narzedzi
informatycznych. Odpowiednie warunki materialne umozliwiajace sprawng realizacje
zaje¢ dydaktycznych byly postrzegane jako element wspierajacy motywacje
1 profesjonalizm pracy nauczycieli akademickich. W celu egzemplifikacji powyzszych
wnioskoOw w tabeli 66 zebrano i przedstawiono wybrane wypowiedzi respondentéw

pozyskane w toku wywiadow.
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Tabela 66. Warunki pracy i obciazenie dydaktyczno-organizacyjne jako materialne
czynniki motywacji — perspektywa oséb funkcyjnych

Obszar Wybrane wypowiedzi respondentow

Obciazenie ,»Zbyt duza liczba godzin dydaktycznych prowadzi do

dydaktyczne szybkiego zmeczenia”.

Kumulacja »Najtrudniejsze sg okresy, gdy dydaktyka i sprawy

obowigzkow organizacyjne naktadajg si¢ na siebie”.

Organizacja pracy ,Dobra organizacja zaj¢¢ bardzo ogranicza frustracje
wyktadowcow”.

Wsparcie »Sprawne zaplecze administracyjne odcigza nauczycieli

administracyjne 1 poprawia komfort pracy.”

Warunki techniczne ,Dostep do odpowiedniego sprze¢tu i sal jest podstawa
spokojnej pracy”.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan jakosciowych

Ogot przeprowadzonych analiz wskazuje, ze warunki materialne pracy
dydaktycznej i naukowej stanowig istotny, cho¢ wspierajacy element motywacji do pracy
nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych. Badani respondenci
w umiarkowanym stopniu przypisuja znaczenie takim aspektom, jak wyposazenie
stanowiska pracy, dostgp do zaplecza dydaktycznego i1 naukowego oraz warunki
techniczne prowadzenia zaje¢, postrzegajac je jako czynniki sprzyjajagce sprawnej
realizacji obowigzkoéw zawodowych, cho¢ rzadko jako dominujace zrodto motywacii.

Analizy poréwnawcze nie wykazaly istotnych statystycznie réznic w ocenie
znaczenia warunkoéw materialnych pracy ze wzgledu na pte¢, wiek, staz pracy, forme
zatrudnienia ani traktowanie uczelni niepublicznej jako podstawowego miejsca pracy.
Wskazuje to na wzglednie jednolity sposob postrzegania materialnych uwarunkowan
pracy akademickiej w badanej grupie nauczycieli. Jednocze$nie potwierdzono istnienie
istotnej dodatniej zalezno$ci pomigdzy ogodlnym poziomem zadowolenia z pracy
a znaczeniem przypisywanym warunkom materialnym, co sugeruje, ze pozytywna ocena
sytuacji zawodowej sprzyja wiekszej wrazliwosci na jakos$¢ infrastruktury i organizacji
pracy.

Wyniki badan ilo$ciowych i jakoSciowych pozostaja spdjne 1 wskazuja, ze
odpowiednie warunki materialne, w tym zaplecze techniczne, organizacja pracy oraz
wsparcie administracyjne, pelnig wazng role w podtrzymywaniu motywacji zawodowe]
nauczycieli akademickich. Jednocze$nie ich niedostateczny poziom moze prowadzi¢ do
przecigzenia i obnizenia zaangazowania, nawet w sytuacji wysokiej identyfikacji z praca

dydaktyczng 1 naukowa.
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6.5. Wsparcie finansowe rozwoju zawodowego

Wsparcie finansowe rozwoju zawodowego stanowi istotny element systemu
motywacyjnego w pracy nauczycieli uczelni niepublicznych, poniewaz umozliwia
podnoszenie kwalifikacji, rozwo6j kompetencji naukowych 1 dydaktycznych oraz aktywne
uczestnictwo w zyciu akademickim. Dostep do srodkow przeznaczonych na doskonalenie
zawodowe, udziat w konferencjach, publikacje naukowe czy realizacj¢ projektow
badawczych moze wzmacnia¢ zaangazowanie zawodowe oraz poczucie sensu
1 perspektyw rozwoju w pracy akademickiej. W niniejszym podrozdziale podj¢to analizg
znaczenia wybranych form wsparcia finansowego rozwoju zawodowego dla motywacji
do pracy nauczycieli akademickich, koncentrujac si¢ na subiektywnej ocenie ich wptywu
na poziom motywacji respondentow.

W celu empirycznego ujgcia znaczenia wsparcia finansowego rozwoju
zawodowego respondenci zostali poproszeni o ocen¢ wptywu poszczegdlnych jego form
na motywacje¢ do pracy w obecnej uczelni. W odniesieniu do finansowania doskonalenia
zawodowego (np. udzial w konferencjach, publikacje) przewazaly oceny pozytywne —
odpowiedzi ,raczej wpltywa” oraz ,zdecydowanie wplywa” wskazalo tacznie
58,3% badanych, przy czym ponad jedna czwarta respondentow (27,5%) uznata ten
czynnik za zdecydowanie motywujacy. OdpowiedZz neutralng zadeklarowato 23,3%
ankietowanych, natomiast odpowiedzi negatywne — 18,4% respondentow, co potwierdza
ogodlnie pozytywne postrzeganie tej formy wsparcia (M=3,61; Me=4,00; SD=1,197).

Jeszcze wyrazniejszg przewage ocen pozytywnych odnotowano w przypadku
mozliwosci pozyskiwania dodatkowych §rodkéw z projektow zewnetrznych (np. grantéw
krajowych 1 unijnych), gdzie tacznie 58,4% respondentow wskazato odpowiedzi
pozytywne, a co pigta osoba (21,7%) ocenita ten czynnik jako zdecydowanie wptywajacy
na motywacje (M=3,63; Me=4,00; SD=1,054).

Podobny rozktad odpowiedzi dotyczyt mozliwosci udzialu w programach
mobilnosci akademickiej (np. ERASMUS, NAWA), ktére pozytywnie ocenito
59,2% badanych, przy stosunkowo wysokiej spojnosci opinii (M=3,63; Me=4,00;
SD=1,045). Szczegdtowe dane dotyczace rozktadu odpowiedzi dla poszczegolnych form

wsparcia finansowego przedstawiono w tabeli 67.
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Tabela 67. Wplyw wsparcia finansowego rozwoju zawodowego na motywacje do
pracy nauczycieli akademickich

. Odpowiedzi (%)
Czynnik 1 ) 3 4 5 M | Me | SD
Otrzymywane wsparcie 6,7 11,7123,3130,8|27,5|3,61|4,00]| 1,197

finansowe w zakresie
doskonalenia zawodowego (np.
konferencje, publikacje)
Mozliwos¢ uzyskania 42192 |283]36,7|21,713,63|4,00| 1,054
dodatkowych srodkow z
projektow zewnetrznych (np.
granty krajowe, unijne)
Mozliwos¢ udziatu w 1,7 1 15,0 | 24,2 | 36,7 | 22,5 | 3,63 | 4,00 | 1,045
programach mobilnoSci
akademickiej (np. ERASMUS,
NAWA)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W celu syntetycznej oceny znaczenia wsparcia finansowego rozwoju
zawodowego jako czynnika motywujacego skonstruowano zmienng zbiorcza, oparta na

ocenach itemow zaprezentowanych w tabeli powyzej

Zmienne spoleczno-demograficzne

W pierwszej kolejnosci sprawdzono, czy ple¢ respondentow wigze si¢
z odmiennym postrzeganiem znaczenia warunkow materialnych pracy dydaktycznej
1 naukowej jako czynnika motywujacego. Porownanie statystyk opisowych wskazato na
zblizone warto$ci ocen w obu grupach (kobiety M=3,65; SD=0,84; Me=3,67; m¢zczyzni
M=3,56; SD=0,98; Me=3,67). Przeprowadzony test nie wykazat istotnych statystycznie
réznic pomigdzy analizowanymi grupami (U=1431,50; Z=—0,46; p=0,643). Oznacza to,
ze znaczenie warunkéw materialnych pracy jako czynnika motywujgcego jest
postrzegane w zblizony sposob przez kobiety 1 m¢zczyzn.

Zmienna wieku réwniez nie posiadala w analizowanym aspekcie waloru
istotnosci. Uzyskane wyniki wskazuja na zblizony poziom ocen we wszystkich
analizowanych grupach wiekowych. Analiza statystyk opisowych wskazuje, ze znaczenie
wsparcia rozwoju zawodowego jako czynnika motywujacego do pracy bylo oceniane na
zblizonym poziomie we wszystkich grupach wiekowych. Najwyzsze wartosci
odnotowano ws$rod nauczycieli do 35. roku zycia (M=3,64; Me=3,67; SD=0,94) oraz
respondentéw w wieku 36-50 lat (M=3,61; Me=3,67; SD=0,84), natomiast nieco nizsze
w grupie osob w wieku 51 lat 1 wiecej (M=3,59; Me=3,00; SD = 1,01). Zr6znicowanie
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odpowiedzi miato umiarkowany charakter, a przeprowadzony test nie wykazal istotnych
statystycznie roznic pomi¢dzy analizowanymi grupami (H(2)=0,07; p=0,965). Oznacza
to, ze ocena znaczenia warunkéw materialnych jako potencjalnego czynnika

motywacyjnego nie zalezy od weku badanych.

Zmienne instytucjonalno-zawodowe

Okreslajgc znaczenie zmiennych instytucjonalno-zawodowych dla omawianej
kwestii, w pierwszej kolejnosci analize poddano staz pracy w szkolnictwie wyzszym.
Uzyskany wynik nie wykazatl istotnych statystycznie réznic pomigdzy grupami stazu
pracy (F(2,117)=0,24; p=0,789), a bardzo niska warto§¢ wielkosci efektu wskazuje na
marginalne znaczenie dlugosci doswiadczenia zawodowego Ww  wyjasnianiu
zrdznicowania ocen analizowanej zmiennej (1>=0,004). Uzyskane wyniki sugeruja, ze
znaczenie warunkow materialnych pracy jako czynnika motywujacego jest postrzegane
w podobnym stopniu niezaleznie od dtugosci stazu pracy nauczycieli akademickich.

Nastepnie sprawdzono, czy forma zatrudnienia w obecnej uczelni réznicuje oceny
respondentow w omawianym obszarze. Uzyskany wynik rowniez nie wykazat istotnych
statystycznie roznic pomiedzy analizowanymi grupami (F(2,117)=2,77; p=0,067), jednak
niewielka wartos¢ wielkosci efektu wskazuje na zauwazalne znaczenie formy
zatrudnienia w wyjas$nianiu zréznicowania ocen (1?=0,045). Analiza statystyk opisowych
ukazuje, ze najwyzsze oceny odnotowano wsrdd nauczycieli zatrudnionych na petny etat
(M=3,73; SD=0,86; Me=3,67), nizsze w grupie pracujacych na czegs¢ etatu (M=3,37;
SD=0,75; Me=3,50), a najnizsze wsrdod oséb zatrudnionych na podstawie uméw
cywilnoprawnych (M=3,23; SD=1,07; Me=3,00).

Sprawdzono takze, czy w omawianej kwestii ma znaczenia zatrudnienie na
uczelni publicznej jako podstawowym miejscu pracy. Test Levene’a nie wykazat
naruszenia zalozenia o jednorodnosci wariancji (p=,452), a wynik statystyki okazat si¢
nieistotny statystycznie (t(118)=1,17, p=244), co wskazuje na brak istotnych réznic
mig¢dzy grupami. Osoby, dla ktorych uczelnia niepubliczna stanowi podstawowe miejsce
pracy, uzyskaly nieco wyzsze $rednie w zakresie oceny znaczenia poziom wsparcia
rozwojowego (M=3,70; Me=3,67; SD=0,91) niz osoby, dla ktoérych nie jest ona gldéwnym
miejscem zatrudnienia (M=3,51; Me=3,50; SD=0,83), jednak rdznica ta miata malg

wielko$¢ efektu (d=0,22).

Zmienne subiektywnej oceny pracy
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Kolejng zaleznos¢, jaka poddano analizie dotyczyta zwigzku miedzy znaczeniem
wsparcia rozwojowego jako czynnika motywujacego, a ogélnym poziomem zadowolenia
nauczycieli akademickich z pracy w obecnej uczelni. Przeprowadzona analiza wykazata
istnienie istotnej statystycznie dodatniej zaleznos$ci pomigdzy analizowanymi zmiennymi
(r=0,25; p=0,006). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem znaczenia wsparcia rozwoju jako
czynnika motywacyjnego rosnie ogolny poziom zadowolenia nauczycieli akademickich
z pracy w obecnej uczelni.

Sita uzyskanej korelacji wskazuje na zwigzek staby do umiarkowanego, co
sugeruje, ze wsparcie rozwojowe stanowi istotny czynnik w omawianym zakresie, jednak
nie jest jego jedynym ani dominujagcym wyznacznikiem. Wyniki te podkreslajg znaczenie
dziatan uczelni ukierunkowanych na rozw¢j zawodowy i kompetencyjny pracownikow
w ksztaltowaniu pozytywnej oceny pracy przez nauczycieli akademickich.

Nastgpnie sprawdzono, czy znaczenie warunkéw materialnych pracy
dydaktycznej i naukowej jako czynnika motywujacego pozwala przewidywaé ogdlny
poziom zadowolenia nauczycieli akademickich z pracy w obecnej uczelni.
Przeprowadzona analiza wykazata, Ze przyjety model regresji byl istotny statystycznie
(F(1,118=7,68; p=0,006). Wartos¢ wspolczynnika determinacji wskazuje, ze model
wyjasnia okoto 6% wariancji zmiennej zaleznej (R?=0,06; skorygowane R*=0,05), co
oznacza jego niewielka, lecz istotng zdolnos$¢ predykeyjna.

Analiza wspotczynnikow regresji wykazata, ze znaczenie warunkow materialnych
pracy istotnie dodatnio przewidywato ogoélny poziom zadowolenia z pracy w obecnej
uczelni (B=0,29; p=0,25; t=2,77; p=0,006). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem znaczenia
przypisywanego warunkom materialnym pracy dydaktycznej i naukowej wzrasta rowniez
0g6lny poziom zadowolenia nauczycieli akademickich z pracy w obecnej uczelni.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze warunki materialne pracy stanowig istotny, cho¢
umiarkowanie silny czynnik sprzyjajacy wyzszemu zadowoleniu z pracy. Jednoczesnie
relatywnie niewielka warto§¢ wyjasnianej wariancji wskazuje, ze ogo6lny poziom
satysfakcji zawodowej nauczycieli akademickich ksztaltowany jest takze przez inne
czynniki, nieuwzglednione w analizowanym modelu regresji.

Kolejna analizowana zalezno$¢ dotyczyla zwigzku pomiedzy znaczeniem
warunkow materialnych pracy dydaktycznej i naukowej jako czynnika motywujacego
a oceng sposobow motywowania nauczycieli akademickich w aktualnym miejscu pracy.

Analiza nie wykazala istotnej statystycznie zaleznosci pomi¢dzy badanymi zmiennymi

331



(r=—0,08; p=0,405), co wskazuje na praktyczny brak zwigzku pomi¢dzy ocenianymi
aspektami. W zwigzku z tym nie podejmowano dalszych analiz predykcyjnych.

Uzupelnieniem powyzszych analiz byla ocena stopnia zgody respondentow ze
stwierdzeniem dotyczacym braku mozliwosci rozwoju naukowego w aktualnym miejscu
pracy. Dane zaprezentowane na wykresie 38 wskazuja na wyrazne zréznicowanie opinii
badanych, przy czym przewazaja postawy neutralne i aprobujace to stwierdzenie.
Najliczniejsza grupe stanowili respondenci deklarujacy odpowiedz ,,raczej si¢ zgadzam”
(32,5%), co sugeruje, ze dla istotnej czesSci badanych ograniczone mozliwosci rozwoju
naukowego stanowig czynnik obnizajacy motywacj¢ do pracy.

Jednoczesnie niemal co czwarty ankietowany (23,3%) wyrazil zdecydowang
zgode z tym stwierdzeniem. Kategori¢ neutralng (,,trudno powiedzie¢”) wskazato
22,5% badanych, co moze odzwierciedla¢ niejednoznaczne lub zréznicowane
doswiadczenia w zakresie rozwoju naukowego. Odpowiedzi negatywne zadeklarowato
tacznie 21,7% respondentdéw, w tym 14,2% wyrazito zdecydowany brak zgody.

Miary wartosci centralnych wskazuja, ze nagrody finansowe 1 pozafinansowe sa
postrzegane przez badanych nauczycieli akademickich jako czynnik o umiarkowanym
znaczeniu w motywacji do pracy (M=3,53; Me=3,50; SD=0,90). Oznacza to, ze cho¢
nagrody te pelnig istotng funkcje motywacyjng, nie stanowig jednoznacznie
dominujacego elementu, a ich znaczenie jest zrdznicowane w zaleznosci od

indywidualnych ocen respondentow.

[Nie mam mozliwosci rozwoju naukowego.] Na ile zgadza sie PanilPan z poniZszymi stwierdzeniami
dotyczacymi czynnikéw, ktére moga obnizac motywacje do pracy w obecnej uczelni?
E Zdecydowanie sie nie zgadzam
M Raczej sie nie zgadzam
E Trudno powiedzied
Raczej sie zgadzam
M Zdecydowanie sie zgadzam
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Wykres 38. Ocena mozliwosci rozwoju naukowego jako czynnika demotywujacego
prace nauczycieli akademickich

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Uzupelnieniem ogo6lnej oceny znaczenia wsparcia finansowego rozwoju sa
analizy dotyczace sytuacji, w ktorych ich brak moze pemli¢ funkcje czynnika
demotywujacego. Dane zaprezentowane na wykresie 39 wskazuja, ze dla znacznej czesci
badanych brak dostepu do aktywnosci naukowych o charakterze rozwojowym ma
wyraznie demotywujacy charakter. Odpowiedzi wskazujace na demotywujacy wplyw
tego czynnika (,,raczej jest demotywujace” oraz ,,zdecydowanie jest demotywujace”)
zadeklarowato tacznie 62,5% respondentdow, przy czym 35,0% badanych uznato go za
raczej demotywujacy, a 27,5% — za zdecydowanie demotywujacy.

Postawe neutralng (,,trudno powiedziec¢”) przyjeto 15,8% respondentdéw, co moze
swiadczy¢ o braku jednoznacznych do$wiadczen w tym zakresie lub ograniczonym
udziale w aktywnos$ci naukowej wymagajacej mobilnosci. Z kolei odpowiedzi negujace
demotywujacy charakter tego czynnika wskazato 21,6% badanych, z czego wigkszo$¢
stanowili respondenci wybierajacy kategori¢ ,,raczej nie dziata demotywujaco”, a jedynie
niewielki odsetek uznal, Ze czynnik ten w ogdle nie wplywa negatywnie na ich
motywacje. Ogolny rozktad odpowiedzi wskazuje, ze brak mozliwo$ci uczestnictwa
w konferencjach, projektach i wyjazdach naukowych jest czesciej postrzegany jako
bariera motywacyjna niz czynnik obojetny, co znajduje odzwierciedlenie w miarach

centralnych (M = 3,34; Me = 3,00; SD = 1,057).

[Brak mozliwosci udzialu w konferencjach, projektach, wyjazdach naukowych.] Naile ponizsze czynniki sg dla
PanilPana demotywujace w pracy w obecnej uczelni?

EW ogéle nie jest demotywujace

W Raczej nie jest demotywujgce

.Tru_dno powiedzieé / nie dotyczy
mnie

W Raczej jest demotywujace
Zdecydowanie jest
dematywujace
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Wykres 39. Ocena braku mozliwosci udzialu w konferencjach, projektach
i wyjazdach naukowych jako czynnika demotywujacego

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie badan ankietowych.

Aby poglebi¢ analizowang problematyke, respondentdéw  poproszono
o0 odniesienie si¢ do wlasnych doswiadczen zawodowych zwigzanych z mozliwo$ciami
rozwoju i podnoszenia kwalifikacji. Dane zaprezentowane na wykresie 40 wskazuja, ze
zdecydowana wigkszo§¢ nauczycieli akademickich pozytywnie ocenia ofert¢ uczelni
w tym zakresie. Odpowiedzi potwierdzajace zadeklarowato lacznie 73,3% badanych,
przy czym 42,5% respondentdow wyrazilo zdecydowana zgod¢ z analizowanym
stwierdzeniem, a 30,8% wskazato odpowiedz ,,raczej si¢ zgadzam”.

Postawe neutralng (,,trudno powiedziec¢”) przyjeto 10,8% respondentdéw, co moze
Swiadczy¢ o zréznicowanych doswiadczeniach zawodowych lub ograniczonej
znajomosci  dostgpnych  form rozwoju. Odpowiedzi negatywne wskazato
15,0% ankietowanych, z czego 10,0% badanych raczej nie zgadzato si¢ z analizowanym
stwierdzeniem, a 5,0% wyrazito zdecydowany brak zgody.

Og6lny rozklad odpowiedzi potwierdza dominacj¢ ocen pozytywnych, co
znajduje odzwierciedlenie w warto$ciach statystyk opisowych (M=3,43; Me=4,00;
SD=1,010) 1 wskazuje na korzystng ocen¢ mozliwosci rozwoju zawodowego oraz
podnoszenia kwalifikacji oferowanych przez wuczelnie, przy jednoczesnym

umiarkowanym zrdznicowaniu opinii badanych.

[Uczelnia stwarza mi mozliwosci rozwoju zawodowego i podnoszenia kwalifikacji] Prosze zaznaczy¢, w jakim
stopniu zgadza sie PanilPan z poniZzszymi stwierdzeniami?

[ Zdecydowanie sie nie zgadzam
B Raczej sie nie zgadzam

E Trudno powiedzied

W Raczej sic zgadzam
.Zdecydowanie sig zgadzam
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Wykres 40. Ocena mozliwosci rozwoju zawodowego i podnoszenia kwalifikacji
oferowanych przez uczelni¢

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W celu poglebienia wynikéw badan ilo§ciowych oraz uzyskania cato$ciowego
obrazu znaczenia materialnych warunkow pracy w motywacji nauczycieli akademickich,
przeanalizowano rowniez wypowiedzi 0s6b petnigcych funkcje kierownicze
w uczelniach niepublicznych.

Analiza danych jakosciowych wskazuje, ze wsparcie finansowe rozwoju
zawodowego stanowi istotny, cho¢ selektywny, materialny czynnik motywacji
nauczycieli akademickich. Respondenci podkreslali, ze mozliwo$¢ uzyskania
dofinansowania do udzialu w konferencjach, szkoleniach czy studiach podyplomowych
jest postrzegana jako forma inwestycji uczelni w pracownika oraz wyraz uznania dla jego
kompetenc;ji 1 potencjalu rozwojowego.

W wypowiedziach osob funkcyjnych zwracano uwage, ze znaczenie wsparcia
finansowego rozwoju zawodowego jest szczegdlnie widoczne wsrod mtodszej kadry
akademickiej oraz nauczycieli nastawionych na podnoszenie kwalifikacji. Akcentowano,
ze w tej grupie brak tego typu wsparcia ze strony uczelni moze prowadzi¢ do spadku
motywacji lub poszukiwania alternatywnych form zatrudnienia.

Jednoczesnie podkreslano, ze wsparcie finansowe rozwoju zawodowego
w uczelniach niepublicznych ma czgsto charakter ograniczony i niesystemowy. Decyzje
w tym zakresie bywaja uzaleznione od biezacej sytuacji finansowej uczelni lub
indywidualnych ustalen, co moze ostabia¢ dtugofalowy efekt motywacyjny tego
czynnika. W celu uzupelnienia powyzszych wnioskow postuzono si¢ przyktadowymi

wypowiedziami kadry zarzadzajacej, ktore zaprezentowano w tabeli 68.

Tabela 68. Wsparcie finansowe rozwoju zawodowego jako materialny czynnik
motywacji — perspektywa osob funkcyjnych

Obszar wsparcia Wybrane wypowiedzi respondentow

Dofinansowanie ,Dofinansowanie konferencji czy szkolen jest odbierane jako

rozwoju inwestycja w pracownika”.

Motywacja ,,Dla mtodszych wyktadowcow mozliwos¢ rozwoju

mlodszej kadry finansowanego przez uczelni¢ jest bardzo wazna”.

Selektywnos$¢ ,»Nie wszystkich mozemy wspiera¢ w takim samym stopniu,

wsparcia wszystko zalezy od §rodkow™.

Brak systemowosci | ,,Wsparcie rozwoju jest raczej dorazne niz systemowe”.

Efekt motywacyjny | ,,Tam, gdzie jest realne wsparcie rozwoju, motywacja jest
wyraznie wyzsza’.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan jakosciowych.

Ogo6t przeprowadzonych analiz wskazuje, ze wsparcie finansowe rozwoju
zawodowego stanowi istotny, cho¢ umiarkowanie silny czynnik motywujacy nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych, szczegélnie w kontek$cie mozliwosci
podnoszenia kwalifikacji, udzialu w konferencjach, publikacji naukowych oraz realizacji
projektow badawczych.

Respondenci najczgsciej pozytywnie oceniali finansowanie doskonalenia
zawodowego, grantow oraz programdéw mobilnosci akademickiej, przy jednoczesnym
zrdznicowaniu opinii wynikajacym z indywidualnych do$wiadczen i dostepnosci tych
form wsparcia. Analizy porownawcze nie wykazaly istotnych statystycznie rdznic
W znaczeniu wsparcia rozwojowego ze wzgledu na pte¢, wiek ani staz pracy, natomiast
nieco wyzsze oceny odnotowano wsrdd nauczycieli zatrudnionych w bardziej stabilnych
formach oraz traktujacych uczelni¢ jako podstawowe miejsce pracy. Jednocze$nie
potwierdzono istotna, cho¢ stabg dodatnig zalezno$¢ pomiedzy poziomem postrzeganego
wsparcia rozwoju zawodowego a ogdélnym zadowoleniem z pracy, co sugeruje, ze
dziatania uczelni w tym obszarze sprzyjaja motywacji i satysfakcji zawodowej, jednak
ich ograniczony 1 niesystemowy charakter moze ostabia¢ dlugofalowy efekt
motywacyjny.

Przeprowadzone badania jako$ciowe potwierdzaja, Ze wsparcie finansowe
rozwoju zawodowego stanowi istotny materialny czynnik motywacji nauczycieli
akademickich, szczegdlnie w kontekscie podnoszenia kwalifikacji 1 planowania dalszej
kariery zawodowej. Jednocze$nie ograniczony 1 niesystemowy charakter tego wsparcia
w uczelniach niepublicznych moze ostabia¢ jego dtugofalowy potencjal motywacyjny.
Uzyskane wnioski pozostaja spojne z wynikami badan iloSciowych i uzupetniaja je

o perspektywe kadry zarzadzajace;.

6.6. Podsumowanie

Przeprowadzone w niniejszym rozdziale analizy empiryczne pozwalaja na
catosciowg ocen¢ znaczenia materialnych uwarunkowan motywacji do pracy nauczycieli
akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych. Uzyskane wyniki wskazuja,
ze czynniki materialne pelnig istotng, cho¢ niedominujacg role w systemie

motywacyjnym badanej grupy i funkcjonuja przede wszystkim jako elementy
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warunkujace stabilno$¢, poczucie bezpieczenstwa oraz ocen¢ sprawiedliwosci
organizacyjnej. Oznacza to, ze materialne aspekty pracy nie stanowig samodzielnego
zrodia trwatej motywacji, lecz wyznaczajg ramy, w ktorych mozliwe jest utrzymanie
zaangazowania zawodowego, co rowniez jest podkreslane w literaturze przedmiotu®’®.

Analiza znaczenia wynagrodzenia pokazuje, ze jest ono postrzegane jako wazny
czynnik motywujacy, jednak jego rola ma charakter przede wszystkim stabilizujacy
1 zabezpieczajacy, a nie rozwojowy. Bez watpienia sprzyja ono utrzymaniu motywacji
oraz zaangazowania zawodowego ale pod warunkiem, ze jest odbierane jako
akceptowalne, sprawiedliwe i adekwatne do naktadu pracy. Jednocze$nie wyniki badan
wskazuja, ze niski poziom wynagrodzenia, brak przejrzystych zasad jego ksztattowania
oraz niewystarczajaca gratyfikacja za godziny ponadwymiarowe stanowig istotne zrodto
obnizenia motywacji do pracy nauczycieli akademickich. Ustalenia te pozostaja spdjne
z teoriami motywacji, ktore podkreslaja, ze czynniki ptacowe petnig glownie funkcje
zapobiegania niezadowoleniu, a ich brak moze prowadzi¢ do spadku satysfakcji
zawodowej*’®.

Szczegblng role w strukturze materialnych uwarunkowan motywacji odgrywa
stabilno$¢ zatrudnienia. Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze poczucie bezpieczenstwa
zawodowego oraz przewidywalno$¢ warunkow wspodlpracy z uczelniag majg kluczowe
znaczenie dla utrzymania zaangazowania i dtugofalowej identyfikacji z miejscem pracy.
Brak stabilnych form zatrudnienia oraz niepewnos$¢ dotyczaca kontynuacji wspotpracy sa
postrzegane jako czynniki silnie demotywujace, nawet w sytuacji wysokiej satysfakcji
z pracy dydaktycznej. Stabilno$¢ zatrudnienia funkcjonuje zatem jako istotny fundament
materialny motywacji zawodowej, umozliwiajacy internalizacj¢ celoéw organizacyjnych
oraz budowanie dlugookresowego zaangazowania*’.

Analiza znaczenia nagréd finansowych i pozafinansowych wskazuje, Zze pelnia
one przede wszystkim funkcje uzupetniajacg wobec podstawowych elementow systemu
motywacyjnego. Najwyzej oceniane sg nagrody o charakterze finansowym, w tym
wynagrodzenie za dzialalno$¢ naukowa oraz gratyfikacje przyznawane przez uczelnig.

Nagrody pozafinansowe, takie jak wyrdznienia czy odznaczenia, maja stabszy, cho¢

zauwazalny wplyw motywacyjny. Wyniki badan sugerujg, ze skutecznos$¢ nagrod zalezy

478 J. Penc, dz. cyt., s. 72-80.
479 F. Herzberg, dz. cyt., s. 71-88.
480 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 201-210.
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w duzej mierze od ich postrzeganej sprawiedliwos$ci, przejrzystosci zasad przyznawania
oraz powigzania z rzeczywistym wktadem pracy, a nie od samego faktu ich istnienia.

Istotnym elementem materialnych uwarunkowan motywacji sg rowniez warunki
pracy dydaktycznej i naukowej. Odpowiednie wyposazenie stanowiska pracy, dostep do
infrastruktury oraz zasobow wspierajacych realizacje zadan zawodowych sprzyjaja
utrzymaniu motywacji i efektywnosci pracy. Jednocze$nie niedostatki w tym obszarze
moga prowadzi¢ do frustracji i obnizenia satysfakcji zawodowej, zwlaszcza w sytuacjach
dtugotrwatego przecigzenia obowigzkami. Warunki pracy petnig zatem funkcj¢ czynnika
wspierajagcego lub  ostabiajacego oddzialywanie innych elementow systemu
motywacyjnego*®L.

Uzupelnieniem powyzszych ustalen jest analiza wsparcia finansowego rozwoju
zawodowego nauczycieli akademickich. Wyniki badan jako$ciowych wskazuja, ze
mozliwo$¢ dofinansowania udzialu w konferencjach, szkoleniach czy innych formach
podnoszenia kwalifikacji jest postrzegana jako istotny sygnatl docenienia oraz
inwestowania w rozw0j pracownika. Jednocze$nie ograniczony 1 niesystemowy charakter
tego rodzaju wsparcia w uczelniach niepublicznych ostabia jego dlugofalowy potencjat
motywacyjny. Wsparcie rozwoju zawodowego funkcjonuje wigc jako czynnik graniczny
pomiedzy motywacja materialng a niematerialng, taczac aspekt finansowy z potrzeba
rozwoju i samorealizacji*®?.

Podsumowujac, ogét rozwazan poczynionych w rozdziale széstym pozwala
stwierdzi¢, ze materialne uwarunkowania motywacji do pracy nauczycieli akademickich
petnia role warunkow brzegowych motywacji zawodowej. Ich znaczenie ujawnia si¢
szczegblnie wyraznie w sytuacjach braku adekwatnosci, stabilno$ci i przewidywalnosci.
Czynniki materialne nie stanowig samodzielnego zrdédla trwalej motywacji, lecz
wspottworza wraz z uwarunkowaniami niematerialnymi spdjny system oddziatywan
decydujacy o poziomie zaangazowania i1 zadowolenia zawodowego nauczycieli

akademickich w uczelniach niepublicznych.

481 J.S. Adams, Towards an understanding of inequity, “Journal of Abnormal and Social Psychology” 1963,
67(5), 422-436, s. 422-428, DOI:10.1037/h0040968.

482 W.A. Kahn, Psychological Conditions of Personal Engagement and Disengagement at Work, ,,Academy
of Management Journal” 1990, 33(4), 692-724, s. 692-698, DOI: 10.2307/256287.
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ZAKONCZENIE

Problematyka motywacji zawodowej nauczycieli akademickich stanowi jedno
z kluczowych zagadnien wspotczesnego szkolnictwa wyzszego, pozostajac w Scistym
zwigzku z jakos$cig ksztalcenia, rozwojem dziatalno$ci naukowej oraz stabilno$cig
funkcjonowania uczelni. W warunkach dynamicznych przemian spoteczno-
ekonomicznych, a takze rosnacej presji na konkurencyjnos¢, efektywnos¢ i mierzalnosé
osiggnie¢, praca akademicka coraz cze¢sciej funkcjonuje w logice permanentnej oceny
wynikéw oraz oczekiwan produktywnosci. Zjawisko to bywa opisywane w literaturze
jako przejaw tzw. spoleczenstwa osiggnied i tyranii produktywnosci, w ktorym jednostka
podlega nieustannej presji samodoskonalenia, wydajnosci i odpowiedzialnos$ci za wtasne
rezultaty zawodowe*3,

W takich uwarunkowaniach motywacja pracownikéw akademickich petni role
jednego z kluczowych czynnikow determinujacych poziom zaangazowania zawodowego
oraz zdolno$¢ uczelni do dlugofalowego rozwoju. Jest to zjawisko o charakterze
wielowymiarowym, ksztaltowane przez wspotdzialanie czynnikow materialnych,
organizacyjnych oraz psychospotecznych, ktore wzajemnie si¢ przenikaja i wptywaja na
sposOb postrzegania pracy akademickiej, jej sensu oraz wartosci. Motywacja zawodowa
nie stanowi zatem jedynie rezultatu indywidualnych predyspozycji pracownikow, lecz
jest w znacznym stopniu pochodng warunkéw instytucjonalnych i organizacyjnych,
w jakich realizowana jest praca akademicka.

Problematyka ta w szczegdlny sposob ujawnia si¢ w odniesieniu do uczelni
niepublicznych, funkcjonujacych w warunkach wigkszej zmiennosci organizacyjnej oraz
silniejszego oddziatywania mechanizméw rynkowych niz uczelnie publiczne. Jak byto
juz akcentowane na kartach niniejszej dysertacji, specyfika tego sektora obejmuje m.in.
odmienny model finansowania, wigkszg elastyczno$¢ form zatrudnienia, intensyfikacje
obcigzen dydaktycznych oraz czesto ograniczone mozliwosci prowadzenia dziatalno$ci
naukowej. Uwarunkowania te powoduja, ze proces motywowania nauczycieli
akademickich w uczelniach niepublicznych ma charakter szczegolnie ztozony 1 wymaga
pogtebionej analizy, uwzgledniajacej zarowno perspektywe teoretyczng, jak
I empiryczng. Zasadne stato si¢ wiec podjecie badan ukierunkowanych na identyfikacje
oraz ocen¢ czynnikdéw motywujacych nauczycieli akademickich zatrudnionych w tym

segmencie szkolnictwa wyzszego.

483 70b. B. C. Han, Spofeczenstwo zmeczenia, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa 2015.
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Rozwazania badawcze podjete w niniejszej dysertacji mialy na celu rozwigzanie
gléwnego problemu badawczego sformulowanego w postaci pytania: jakie czynniki
motywuja nauczycieli akademickich uczelni niepublicznych do wykonywania pracy
zawodowej? Problem ten wynikat z potrzeby poglebionego rozpoznania mechanizmow
motywacyjnych funkcjonujacych w sektorze niepublicznego szkolnictwa wyzszego,
ktoéry charakteryzuje si¢ odmiennymi uwarunkowaniami niz sektor uczelni publicznych.
Realizacja celu glownego pracy, polegajacego na identyfikacji czynnikdw motywujacych
nauczycieli akademickich uczelni niepublicznych, zostata oparta zarbwno na analizie
literatury przedmiotu, jak i na wynikach badan empirycznych przeprowadzonych
z wykorzystaniem metod ilo§ciowych i jakosciowych. Uzyskane rezultaty pozwolity na
udzielenie odpowiedzi na sformutowany problem gldwny oraz na weryfikacj¢ przyjetych
zatozen badawczych.

Na etapie konceptualizacji badan sformutowano hipoteze gtowna zaktadajaca, ze
czynniki motywujace nauczycieli akademickich uczelni niepublicznych do wykonywania
pracy zawodowej majg charakter zarowno materialny, jak i niematerialny. Analiza
wynikow badan empirycznych pozwolita na pozytywna weryfikacje¢ tego przypuszczenia,
wskazujac, ze motywacja nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych
ksztattowana jest przez wspotwystepowanie obu grup czynnikow. Jednoczesnie uzyskane
rezultaty dowodza, Ze znaczenie poszczegdlnych uwarunkowan nie ma charakteru
jednorodnego, a czynniki materialne 1 niematerialne petnia odmienne, cho¢
komplementarne funkcje w procesie motywowania. Czynniki materialne, takie jak
poziom wynagrodzenia czy stabilno$¢ zatrudnienia, stanowig istotny element bazowy
motywacji, natomiast czynniki niematerialne w wigkszym stopniu wptywaja na poziom
zaangazowania, satysfakcji zawodowej oraz dlugofalowego zwigzania nauczycieli
akademickich z uczelnia.

W  odniesieniu do pierwszego problemu szczegdlowego, dotyczacego
teoretycznych podstaw motywacji do pracy, przyjeto hipoteze zaktadajaca, ze motywacja
stanowi ztozony, wielowymiarowy proces, ksztaltowany przez wspotdziatanie
czynnikdw indywidualnych, organizacyjnych 1 spolecznych. Analiza literatury
przedmiotu pozwolita na pozytywna weryfikacje tej hipotezy, wykazujac, ze wspdtczesne
koncepcje motywacji akcentujg zarowno role bodzcéw zewnetrznych, jak i1 znaczenie
motywacji wewnetrznej, autonomii, poczucia sensu pracy oraz relacji spolecznych
w $srodowisku zawodowym. Ustalenia te stanowity istotne zaplecze teoretyczne dla

dalszych analiz empirycznych.
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Odnoszac si¢ do drugiego problemu szczegdétowego, obejmujacego
uwarunkowania pracy nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych, przyjeto
hipoteze zakladajaca istnienie specyficznego uktadu czynnikéw organizacyjnych,
instytucjonalnych i1 rynkowych, odmiennych od rozwigzan charakterystycznych dla
sektora publicznego. Wyniki analiz zawartych w pracy pozwolity na pozytywna
weryfikacje tej hipotezy. Wykazano, ze nauczyciele akademiccy zatrudnieni
W uczelniach niepublicznych funkcjonuja w warunkach wigkszej elastycznosci
zatrudnienia, silniejszej presji dydaktycznej oraz wigkszej zaleznosci uczelni od
czynnikow ekonomicznych, co istotnie wptywa na kontekst ksztattowania ich motywacji
zawodowej.

W  kontekscie trzeciego problemu szczegdétowego, dotyczacego ogdlnego
poziomu motywacji nauczycieli akademickich uczelni niepublicznych, przyjeto hipoteze
zaktadajaca, ze badana grupa charakteryzuje si¢ umiarkowanym lub wysokim poziomem
motywacji do pracy, przy jednoczesnym zroéznicowaniu jej poszczegdlnych
komponentow. Wyniki badan empirycznych pozwolily na potwierdzenie tego zatozenia,
wskazujac, ze nauczyciele akademiccy deklaruja relatywnie wysoki poziom motywacji,
jednak jej struktura jest zréznicowana 1 zalezna od rodzaju doswiadczanych
uwarunkowan organizacyjnych, materialnych i niematerialnych. Uzyskane rezultaty
potwierdzaja, ze motywacja w $rodowisku akademickim uczelni niepublicznych ma
charakter dynamiczny i niejednorodny.

W  odniesieniu do czwartego problemu szczegdtowego, dotyczacego
niematerialnych uwarunkowan motywacji do pracy nauczycieli akademickich
W uczelniach niepublicznych, przyjeto hipotez¢ zaktadajaca, Zze czynniki te, odnoszace
si¢ do sposobu organizacji pracy, relacji interpersonalnych, autonomii zawodowej oraz
mozliwo$ci rozwoju, w istotny sposob wptywaja na poziom motywacji badanej grupy.
Przeprowadzone analizy empiryczne pozwolity na pozytywng weryfikacje tej hipotezy.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze niematerialne aspekty srodowiska pracy, takie jak
poczucie wptywu na organizacje obowigzkow, uznanie, jako$¢ informacji zwrotnej,
wsparcie przelozonych oraz poziom do$wiadczanego stresu, odgrywaja istotng rolg
w ksztattowaniu motywacji zawodowej nauczycieli akademickich. Jednoczesnie
wykazano, ze znaczenie poszczegdlnych czynnikdéw niematerialnych jest zréznicowane
I zalezne od indywidualnych doéwiadczen oraz warunkow —organizacyjnych

funkcjonowania uczelni.
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Odnoszac si¢ do pigtego problemu szczegdtowego, dotyczacego materialnych
uwarunkowan motywacji do pracy nauczycieli akademickich w uczelniach
niepublicznych, przyjeto hipoteze zaktadajaca, ze czynniki te, w szczegdlnosci poziom
wynagrodzenia oraz stabilno$¢ zatrudnienia, wplywaja na motywacj¢ do pracy badanej
grupy, jednak ich znaczenie jest zréznicowane i wspotwystepuje z oddziatywaniem
czynnikdw niematerialnych. Wyniki badan empirycznych pozwolily na pozytywna
weryfikacje tej hipotezy. Analizy wykazaly, ze uwarunkowania materialne stanowig
istotny element motywacyjny, zwlaszcza w konteks$cie poczucia bezpieczenstwa
zawodowego 1 stabilno$ci ekonomicznej, jednak nie maja charakteru dominujacego. Ich
oddziatywanie na motywacj¢ nauczycieli akademickich ujawnia si¢ w S$cistym
powigzaniu z czynnikami organizacyjnymi 1 psychospotecznymi, co potwierdza
komplementarny  charakter = materialnych 1  niematerialnych  mechanizmow
motywacyjnych w srodowisku uczelni niepublicznych.

Uzyskane wyniki daja podstaw¢ do opinii, iz motywacja w $rodowisku
akademickim nie moze by¢ rozpatrywana wytacznie w kategoriach ekonomicznych, lecz
powinna by¢ analizowana w szerszym kontek$cie organizacyjnym i psychospotecznym,
uwzgledniajacym specyfike pracy akademickiej oraz indywidualne doswiadczenia
zawodowe badanych.

Szczegllnie istotne znaczenie w ksztaltowaniu motywacji nauczycieli
akademickich przypisano czynnikom niematerialnym, takim jak atmosfera pracy, relacje
interpersonalne, styl kierowania, poczucie autonomii oraz mozliwo$¢ wpltywu na
organizacje i1 tres¢ wykonywanej pracy. Czynniki te, cho¢ czesto trudniejsze do
formalizacji 1 bezpo$redniego pomiaru, w istotny sposoéb wpltywaja na poziom
zaangazowania zawodowego, satysfakcji z pracy oraz identyfikacji z uczelnia.
Jednoczesnie wyniki badan wskazuja, Ze znaczenie czynnikow niematerialnych nie
eliminuje roli uwarunkowan materialnych, takich jak wynagrodzenie czy stabilno$¢
zatrudnienia, lecz raczej wspotwystepuje z nimi, tworzac ztozony uktad motywacyjny.

Analiza wynikow badan empirycznych pozwala rowniez zauwazy¢, ze specyfika
funkcjonowania uczelni niepublicznych sprzyja wigkszemu zrdéznicowaniu doswiadczen
motywacyjnych nauczycieli akademickich. Z jednej strony elastyczno$¢ organizacyjna
I mniejszy stopien sformalizowania struktur mogg wzmacniaé poczucie autonomii
I sprawczo$ci, z drugiej natomiast — mogg generowa niepewnos¢, przecigzenie
obowigzkami oraz poczucie braku stabilnosci. W efekcie motywacja zawodowa

nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych nie ma charakteru jednorodnego,
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lecz jest silnie uzalezniona od kontekstu organizacyjnego, relacji z przetozonymi oraz
indywidualnych strategii radzenia sobie z wymaganiami pracy.

Ustalenia poczynione w niniejszej dysertacji wskazujg ponadto, ze czynniki stresu
1 przecigzenia zawodowego, cho¢ obecne w doswiadczeniach badanych nauczycieli
akademickich, nie determinujg w sposob jednoznaczny ogdlnego poziomu zadowolenia
z pracy. Moze to $wiadczy¢ o istnieniu mechanizméw kompensacyjnych, takich jak
poczucie sensu pracy, identyfikacja z rolg akademicka czy satysfakcja z kontaktu ze
studentami, ktére tagodza negatywny wptyw obcigzen zawodowych na ogolng oceng
pracy.

Uogolniajac powyzsze wnioski warto podkreslié, ze motywacja nauczycieli
akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych jawi sie¢ jako dynamiczny
proces, uwarunkowany zaréwno strukturg organizacyjng uczelni, jak i subiektywnymi
ocenami oraz oczekiwaniami pracownikéw. Wyniki badan potwierdzaja potrzebe
catosciowego i zrownowazonego podejscia do motywowania kadry akademickiej,
uwzgledniajacego nie tylko aspekty finansowe, lecz rowniez jako$¢ relacji, autonomig
zawodowa, wsparcie przelozonych oraz warunki organizacyjne sprzyjajace
dlugofalowemu zaangazowaniu.

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych oraz sformutowanych
wnioskéw mozliwe jest przedstawienie rekomendacji o charakterze praktycznym,
skierowanych do wtadz i kadry zarzadzajacej uczelniami niepublicznymi. Ich celem jest
wspieranie procesOw motywowania nauczycieli akademickich oraz tworzenie warunkow
sprzyjajacych dtugofalowemu zaangazowaniu zawodowemu.

Pierwsza rekomendacjg jest §wiadome ksztattowanie stylu zarzadzania opartego
na partnerstwie, zaufaniu i dialogu. Wyniki badan wskazuja, Ze sposob kierowania oraz
relacje z przelozonymi majg istotne znaczenie dla poziomu motywacji nauczycieli
akademickich. Ograniczanie nadmiernej kontroli, zwigkszanie autonomii decyzyjnej oraz
uwzglednianie opinii pracownikdéw w procesach organizacyjnych moga wzmacniaé
poczucie sprawczo$ci i odpowiedzialno$ci za realizowane zadania.

Po drugie, nie bez znaczenia jest takze rozwijanie spdjnych i czytelnych
mechanizméw komunikacji wewnetrznej. Zaréwno badania ilosciowe, jak i1 jakosciowe
wskazujg na znaczenie jasnego przeptywu informacji pomigdzy wtadzami uczelni a kadrg
akademicka. Regularne informowanie o decyzjach organizacyjnych, planowanych
zmianach oraz kierunkach rozwoju uczelni moze ogranicza¢ poczucie niepewnosci,

sprzyja¢ identyfikacji z instytucjg oraz wzmacnia¢ motywacje do pracy.
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Kolejna rekomendacja dotyczy systematycznego wzmacniania kultury uznania
I doceniania pracy nauczycieli akademickich. Wyniki badan pokazuja, ze brak uznania
dla wysitku dydaktycznego, naukowego 1 organizacyjnego stanowi istotny czynnik
demotywujacy. Uczelnie niepubliczne powinny zatem rozwija¢ zarowno formalne, jak
I nieformalne formy doceniania, takie jak konstruktywna informacja zwrotna, publiczne
wyroznienia czy symboliczne formy nagradzania, ktore nie zawsze wymagaja naktadow
finansowych.

Istotnym obszarem rekomendacji jest rOwniez wspieranie autonomii zawodowej
oraz partycypacji nauczycieli akademickich w procesach decyzyjnych. Badania
wykazaty, ze mozliwo$¢ wptywu na organizacj¢ pracy, programy nauczania oraz zakres
realizowanych zadan sprzyja wyzszemu poziomowi motywacji i satysfakcji zawodowe;.
W praktyce oznacza to potrzebg tworzenia przestrzeni do konsultacji, zespotowego
podejmowania decyzji oraz wiaczania nauczycieli akademickich w planowanie rozwoju
dydaktycznego i organizacyjnego uczelni.

Kolejna rekomendacja odnosi si¢ do ograniczania przecigzenia zawodowego oraz
dziatan profilaktycznych w zakresie stresu i wypalenia zawodowego. Wyniki badan
wskazuja, ze nadmierna liczba obowigzkoéw, szczegdlnie administracyjnych, stanowi
jedno z gléwnych zrodet demotywacji. Uczelnie niepubliczne powinny dazy¢ do
racjonalizacji zakresu zadan, lepszego podziatu obowigzkoéw oraz zapewnienia wsparcia
organizacyjnego, co moze przyczyni¢ si¢ do poprawy dobrostanu psychicznego
nauczycieli akademickich.

Rekomendacja, ktorej nie sposob pomingé jest budowanie spojnych
| transparentnych zasad wynagradzania oraz awansu zawodowego. Cho¢ czynniki
materialne nie stanowig jedynego Zrddta motywacji, ich rola pozostaje istotna, zwtaszcza
w warunkach ograniczonej stabilnosci zatrudnienia. Jasne kryteria oceny pracy,
przewidywalno$¢ $ciezek rozwoju oraz poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej moga
wzmacnia¢ zaufanie do instytucji i ogranicza¢ poczucie niepewnosci zawodowe;.

Wreszcie, istotng rekomendacja jest traktowanie motywacji nauczycieli
akademickich jako procesu diugofalowego, wymagajacego systematycznej diagnozy
I dostosowywania dziatan do zmieniajacych si¢ warunkow organizacyjnych. Regularne
badanie opinii kadry akademickiej, monitorowanie poziomu satysfakcji oraz otwarto$¢
na modyfikacje stosowanych rozwigzan motywacyjnych moga przyczyni¢ si¢ do
budowania stabilnego 1 zaangazowanego zespotu pracownikow w uczelniach

niepublicznych.
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Przeprowadzone badania empiryczne, mimo ze pozwolity na realizacj¢ przyjetych
celow badawczych oraz udzielenie odpowiedzi na sformulowane problemy badawcze,
nie s3 wolne od pewnych ograniczen, ktore nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji
uzyskanych wynikow. Ich identyfikacja stanowi istotny element rzetelnej oceny wartosci
poznawczej niniejszej dysertacji.

Jednym z ograniczen przeprowadzonych badan jest sposéb doboru proby
badawczej. Liczebno$¢ proby zostata ustalona w sposéb celowy i pragmatyczny, bez
zastosowania formalnych procedur statystycznych stuzacych do jej wyliczenia. Przyjeto,
ze uzyskana liczba respondentow jest wystarczajaca do realizacji zatozonych celow
badawczych oraz umozliwia przeprowadzenie analiz statystycznych na zakladanym
poziomie szczegotowosci. Niemniej jednak nalezy mie¢ na uwadze, ze inny sposob
doboru proby lub jej wigksza liczebnos¢ moglyby wplynaé na zakres i precyzje
uzyskanych rezultatow.

Kolejnym ograniczeniem jest deklaratywny charakter zastosowanych narzedzi
badawczych w czesci iloSciowej. Oparcie si¢ na subiektywnych ocenach respondentow
wiaze si¢ z ryzykiem wystapienia znieksztatcen wynikajacych z tendencji do udzielania
odpowiedzi spotecznie pozgdanych, indywidualnych réznic w interpretacji pytan lub
aktualnej sytuacji zawodowej badanych. Pomimo zastosowania procedur zwigkszajacych
rzetelno§¢ pomiaru, takich jak zapewnienie anonimowosci badania, standaryzacja
narzg¢dzia oraz jednolity sposob zbierania danych, ograniczenie to jest typowe dla badan
prowadzonych z wykorzystaniem techniki ankietowe;j.

Istotnym ograniczeniem jest rOwniez przekrojowy charakter badan, ktéry nie
pozwala na uchwycenie zmian w poziomie motywacji, stresu czy wypalenia zawodowego
w dluzszej perspektywie czasowej. Zastosowana metodologia umozliwia analizg
zalezno$ci pomigdzy zmiennymi w okreslonym momencie, jednak nie pozwala na
wnioskowanie o ich dynamice ani na formutowanie jednoznacznych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych.

Ograniczeniem badan pozostaje ponadto koncentracja na wybranych czynnikach
motywacyjnych, zarowno materialnych, jak i niematerialnych. Cho¢ zostaly one dobrane
na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz przyjetych celoéw badawczych, nie
wyczerpuja petnego spektrum mozliwych uwarunkowan motywacji do pracy nauczycieli
akademickich, takich jak czynniki osobowosciowe, kulturowe czy specyfika

poszczegblnych dyscyplin naukowych.
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Wskazane ograniczenia badawcze wymagajg ostroznej interpretacji uzyskanych
wynikow, jednoczes$nie stanowiac istotny punkt odniesienia dla dalszych, poglebionych
analiz naukowych, ktére moglyby rozszerzy¢ zakres prezentowanych ustalen. Na
podstawie uzyskanych wynikéw oraz przeprowadzonych analiz mozna wskazaé kilka
potencjalnych kierunkow dalszych badan, ktére pozwolityby na poglebienie
I rozszerzenie wiedzy na temat motywacji zawodowej nauczycieli akademickich.
W szczego6lnosci zasadne wydaje si¢ podjecie badan poroéwnawczych obejmujacych
zarOwno uczelnie niepubliczne, jak 1 publiczne, co umozliwiloby identyfikacje
podobienstw i réznic w strukturze czynnikdw motywacyjnych oraz oceng wpltywu
odmiennych warunkow organizacyjnych na poziom motywacji do pracy.

Istotnym kierunkiem dalszych badan mogloby by¢ rdéwniez zastosowanie
podejscia dlugoterminowego, umozliwiajacego analiz¢ zmian motywacji, stresu
I wypalenia zawodowego w czasie. Takie ujecie pozwoliloby na lepsze zrozumienie
dynamiki proces6w motywacyjnych oraz identyfikacj¢ czynnikéw sprzyjajacych
utrzymaniu zaangazowania zawodowego w dluzszej perspektywie, zwlaszcza
w kontekscie zmiennos$ci warunkow pracy w szkolnictwie wyzszym.

Kolejnym obszarem wymagajacym poglebienia sg badania jakos$ciowe,
ukierunkowane na indywidualne doswiadczenia nauczycieli akademickich réznych grup
zawodowych 1 na roznych etapach kariery. Wywiady poglebione lub studia przypadkow
moglyby dostarczy¢ bardziej szczegétowych informacji na temat subiektywnego
znaczenia poszczegolnych czynnikow motywacyjnych, strategii radzenia sobie
Z przecigzeniem zawodowym oraz mechanizméw adaptacyjnych funkcjonujacych
w $srodowisku akademickim.

Warto réwniez rozwazy¢ rozszerzenie zakresu badan o inne zmienne, takie jak
kultura organizacyjna uczelni, styl przywddztwa, poczucie autonomii akademickiej czy
identyfikacja z instytucjg. Czynniki te moga pehic¢ istotng role posredniczaca lub
moderujaca w relacjach pomigdzy warunkami pracy a motywacja i satysfakcja zawodowa
nauczycieli akademickich.

Zasadne byloby ponadto prowadzenie badan obejmujacych inne grupy
pracownikow  szkolnictwa wyzszego, w tym  doktorantow, pracownikow
administracyjnych czy kadrg zarzadzajaca, co pozwolitoby na bardziej catosciowe ujecie
problematyki motywacji w uczelniach jako organizacjach opartych na wiedzy.

Przedstawione kierunki dalszych badan wskazuja, ze problematyka motywacji

zawodowej nauczycieli akademickich pozostaje  obszarem  aktualnym
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| wielowymiarowym, wymagajacym dalszych, poglebionych analiz. Uzyskane
W niniejszej dysertacji wyniki mogg stanowi¢ punkt wyjscia do kolejnych badan
empirycznych oraz inspiracj¢ do rozwoju rozwigzan organizacyjnych sprzyjajacych
budowaniu trwatego zaangazowania zawodowego w srodowisku akademickim.

Zaprezentowane kierunki dalszych badan potwierdzaja, ze problematyka
motywacji zawodowej nauczycieli akademickich pozostaje zagadnieniem aktualnym,
ztozonym 1 silnie osadzonym w zmieniajgcych si¢ realiach funkcjonowania szkolnictwa
wyzszego. Uzyskane w niniejszej dysertacji wyniki wskazuja, ze motywacja do pracy
akademickiej ksztattuje si¢ na styku uwarunkowan materialnych, organizacyjnych oraz
psychospotecznych, a jej struktura jest wrazliwa na specyfike $rodowiska
instytucjonalnego uczelni niepublicznych.

Przeprowadzone analizy mogg stanowi¢ punkt odniesienia dla kolejnych badan
empirycznych, zarowno o charakterze poréwnawczym, jak i poglebionym, a jednoczesnie
dostarczaja przestanek do refleksji nad kierunkami doskonalenia praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi w szkolnictwie wyzszym. W tym sensie praca ta nie tylko poszerza
wiedze na temat mechanizmé6w motywacyjnych w srodowisku akademickim, lecz takze
podkresla znaczenie swiadomego 1 zréwnowazonego ksztattowania warunkow pracy
sprzyjajacych dtugofalowemu zaangazowaniu oraz satysfakcji zawodowej nauczycieli

akademickich.
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ZALACZNIKI

Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Kwestionariusz ankiety

dla nauczycieli akademickich pracujacych w uczelniach niepublicznych

Szanowni Panstwo,

zwracam si¢ z uprzejma prosba o wypelnienie ponizszej ankiety dotyczacej
uwarunkowan motywacji zawodowe] nauczycieli akademickich w uczelniach
niepublicznych. Uzyskane wyniki sg poufne, to znaczy ze indywidualne dane uzyskane
od uczestnika nie bedg rozpowszechniane w sposob umozliwiajacy identyfikacje osoby,
a jedynie przetwarzane w celu opracowania naukowego. Wyniki zostang zaprezentowane
w formie zbiorczych zestawien statystycznych bedacych podstawg empiryczng do

przygotowywania rozprawy doktorskiej.

Drzigkuje za poswiecony czas

Radostaw Dawidziuk

1. Jakie byly Pani/Pana motywy wyboru zawodu nauczyciela akademickiego?
(Prosze zaznaczy¢ maksymalnie pieé¢ odpowiedzi.)

Chec¢ przekazywania wiedzy innym.

Mozliwo$¢ prowadzenia badan naukowych.

Mozliwo$¢ ciagtego rozwoju zawodowego i osobistego.

Stabilnos¢ zatrudnienia.

Atrakcyjno$¢ wynagrodzenia.

Liczba dni urlopu i elastyczny czas pracy.

Prestiz zawodu.

Jasna i przewidywalna §ciezka kariery.

. Tradycje rodzinne.

10. Zbieg okolicznosci / przypadek.

11. Potrzeba kontaktu z ludzmi.

12. Inne (prosze¢ podac jakie):

00N U AW~

2. Jak ogolnie ocenia Pani/Pan swoje zadowolenie z pracy w obecnej uczelni?
Zdecydowanie niezadowolony/a

Raczej niezadowolony/

Trudno powiedzie¢

Raczej zadowolony/a

Zdecydowanie zadowolony/a
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. Czy lubi Pani/Pan wykonywac swoja prace?
e Zdecydowanie nie

Raczej nie

Trudno powiedzie¢

Raczej tak

Zdecydowanie tak

. Czy lubi Pani/Pan wykonywa¢ swojq prace naukowa?
e Zdecydowanie nie
e Raczej nie
e Trudno powiedzie¢
e Raczej tak
e Zdecydowanie tak

. Czy lubi Pani/Pan wykonywa¢ swojq prace dydaktyczna?
e Zdecydowanie nie
e Raczej nie
e Trudno powiedzie¢
e Raczej tak
e Zdecydowanie tak

Czy lubi Pani/Pan wykonywa¢ swojq prace dotyczgca spraw organizacyjnych?
e Zdecydowanie nie

Raczej nie

Trudno powiedzie¢

Raczej tak

Zdecydowanie tak

Czy ma Pani/Pan poczucie, Ze praca nauczyciela akademickiego ma sens i znaczenie
spoleczne?
e Zdecydowanie nie
Raczej nie
Trudno powiedzie¢
Raczej tak
Zdecydowanie tak

Jak ocenia Pani/Pan sposoby motywowania nauczycieli akademickich w aktualnym
miejscu pracy?
e Zdecydowanie pozytywnie
Raczej pozytywnie
Trudno powiedzieé¢
Raczej negatywnie
Zdecydowanie negatywnie
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9. W jakim stopniu ponizsze czynniki wplywaja na Pani/Pana motywacj¢ do pracy na
obecnym stanowisku?
(prosze wstawi¢ X w wybranej kolumnie w kazdym wierszu)

QL 2 QL

c & K ‘o 2, oy

SZ | cg|es| £ | £¢
Lp. Czynnik 8% | = | 8% | 2 S =

52| 8E|E2| T | 3¢

SE | & &l 3 | 8

N & N

1) (2) (3) 4) (5)

| Odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania

1 Poczucie sensu wykonywanej pracy

1 Mozliwo$¢ doskonalenia swoich umiejetnosci,
poszerzania wiedzy poprzez prace

IS

Poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy

Potrzeba samorealizacji i rozwoju zawodowego |

Poczucie dumy z przynaleznos$ci do spotecznosci
uczelni

| Identyfikowanie si¢ z misja i celami wydzialu/uczelni

Mozliwo$¢ realizacji whasnych pasji naukowych lub
dydaktycznych

Poczucie wptywu na ksztalt programu nauczania i
rozwoj kierunku studiow

| Atmosfera w miejscu pracy

Prestiz zajmowanego stanowiska

Dostrzeganie uznania dla wlasnej pracy przez
wspolpracownikow

Praca ze studentami

| Ocena otrzymywana od przetozonego

Styl kierowania przetozonego

Mozliwo$¢ wspotdecydowania o zadaniach zwigzanych
z wykonywang praca

| System zdobywania kolejnych stopni i tytulow
naukowych

Sposoéb informowania wewnatrz uczelni

Wyposazenie stanowiska pracy

] Zabezpieczenie uczelni w Srodki dydaktyczne i
naukowe (sale, sprzet, biblioteki)

] Wspodlpraca i relacje z zespotem pracownikow
naukowo-dydaktycznych

] Wsparcie ze strony wtadz uczelni w realizacji inicjatyw

naukowych lub dydaktycznych

] Stabilno$é zatrudnienia

1 Wysoko$¢ otrzymywanego miesigcznego
wynagrodzenia

] Stawka wynagrodzenia za godziny dydaktyczne

1 Wynagrodzenie za dziatalno$¢ naukowa (np. granty,
badania, stypendia)

1 Otrzymywane wsparcie finansowe w zakresie
doskonalenia zawodowego (np. konferencje, publikacje)

] Nagrody finansowe ze $rodkoéw uczelni

1 Nagrody zewnetrzne finansowe (np. ministra, uczelni)
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SZ | cg|gs5| £ | £¢
Lp. Czynnik S = o=z | S2| 2 3=

i | 88 |E%| § | g%

3E | & gl g | &

N -4 N

) 2 ®) 4) (5)

] Nagrody pozafinansowe (np. medal KEN, wyrdznienia
branzowe)

1 Mozliwos¢ uzyskania dodatkowych $rodkow z
projektow zewnetrznych (np. granty krajowe, unijne).

1 Mozliwo$¢ udziatu w programach mobilnos$ci
akademickiej (np. ERASMUS, NAWA)

] Styl kierowania i wsparcie ze strony wiadz uczelni

1 Ocena wystawiana przez studentow (np. ankiety
dydaktyczne)

| Obecna sytuacja na rynku pracy
1 Obecna sytuacja rodzinna

1 Obawa przed otrzymaniem upomnienia lub negatywnej
oceny

1 Elastyczny czas pracy (mozliwo$¢é samodzielnego
planowania zaj¢¢ i obowiazkow)

1 Warunki techniczne prowadzenia zajg¢ (np. dostep do
sprzetu multimedialnego, platform e-learningowych)

1 Mozliwos¢ pracy hybrydowej lub zdalne;j

4 Zgodno$¢ wartosci uczelni z osobistymi przekonaniami
i etyka zawodowa

4 Poczucie, ze praca przyczynia si¢ do rozwoju studentow
i spoteczenstwa

10.Czy uwaza Pani/Pan, ze bezposredni przelozony skutecznie motywuje Panig/Pana do

pracy?
e Zdecydowanie nie
e Raczej nie
e Trudno powiedzie¢
e Raczej tak
e Zdecydowanie tak

11. Jakie dzialania motywacyjne sq najcze$ciej podejmowane przez Pani/Pana
bezposredniego przelozonego?
(Prosze zaznaczy¢ dowolng liczbe odpowiedzi.)
1. Udzielanie pochwal i wyrazanie uznania za zaangazowanie w pracg.
2. Ksztaltowanie przyjaznej atmosfery w zespole.
3. Wspieranie w podnoszeniu kwalifikacji zawodowych.
4. Udzielanie wsparcia i rad w sytuacjach problemowych.
5. Jasne i precyzyjne okreslanie zadan do realizacji.
6. Sprawiedliwe i konstruktywne ocenianie pracy.
7. Udzielanie upomnien lub zwracanie uwagi na bledy.
8. Pozostawianie pracownikom swobody w sposobie realizacji zadan.
9. Wskazywanie znaczenia i korzySci wynikajacych z wykonania zadan.
10. Inne (prosze podac¢ jakie):
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12. Prosze zaznaczy¢, w jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami?

2E| o 2
s | = w
HIFR R
o HETIEEIREIR R
Lp. Stwierdzenia > g S =l 28| & 2
A IEAIEE
N2 & N °
1. 2. 3. 4. 5.
1 Rozktad moich zaje¢ zawodowych pozwala mi taczy¢
" | obowiazki zawodowe z prywatnymi i rodzinnymi
5 Jestem wynagradzana/y adekwatnie do mojego
" | zaangazowania i osigganych wynikow
3 Mam mozliwos$¢ udziatu w decyzjach dotyczacych
mojej pracy
4 Uczelnia stwarza mi mozliwo$ci rozwoju zawodowego i
" | podnoszenia kwalifikacji
5 Moje obcigzenie obowigzkami zawodowymi jest zbyt
" | duze
6 Moj przetozony regularnie przekazuje mi informacj¢
" | zwrotng na temat mojej pracy
7. | Mam dobre relacje z bezpos$rednim przelozonym
8. | Mam dobre relacje ze wspotpracownikami
9. | Staram si¢ wykonywa¢ swoja prace jak najlepiej
10. | Czuj¢ si¢ doceniana/y za wykonywang pracg
1 Przeplyw informacji w uczelni jest czytelny i
" | wystarczajacy
12. | Mysle o zmianie miejsca pracy
13, Zadania Wykonywane na stanowisku pracy sg
monotonne 1 rutynowe.
14 Uczelnia zapewnia mi poczucie bezpieczenstwa
" | zatrudnienia
15 Mam poczucie, ze moja praca ma znaczenie i wptywa na
" | rozwo6j studentow
16 Otrzymuje¢ wystarczajace wsparcie ze strony wiadz
" | uczelni
17. | Uczelnia docenia inicjatywy i pomysty pracownikow

13. Jak czesto odczuwa Pani/Pan zniech¢cenie do wykonywania swojej pracy w obecnym
miejscu zatrudnienia?

Nigdy

Rzadko

Czasami

Czesto

Bardzo czesto
Trudno powiedzie¢
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14. Na ile ponizsze czynniki sa dla Pani/Pana demotywujace w pracy w obecnej uczelni?

-
4 N
2% | e@F 2|28 |2 T
. . o B = B ]2z S 2
L.p. Czynnik demotywujacy =z 2 | 2838 |z |2 &
IRCHEE Y
23 |22 |S2|&2 |NE3
1 2 3 4 5
1 Nadmierne obcigzenie
obowigzkami dydaktycznymi.
2 Przecigzenie pracg
administracyjna i biurokracja.
3 Niskie wynagrodzenie w
stosunku do naktadu pracy.
4 Brak stabilno$ci zatrudnienia
(umowy krotkoterminowe,
zlecenia).
5 Ograniczone mozliwos$ci
rozwoju naukowego i awansu
zawodowego.
6 Brak uznania i pochwat ze
strony przelozonych.
7 Niewystarczajace wsparcie
wladz uczelni w realizacji
zadan.
8 Niejasne zasady wynagradzania
1 awansu.

9 Brak wptywu na decyzje
dotyczace organizacji pracy.

10 | Nadmierna kontrola 1 brak
zaufania ze strony
przetozonych.

11 | Brak wspotpracy i rywalizacja
miedzy pracownikami.

12 | Brak jasnej komunikacji miedzy
wladzami uczelni a
pracownikami.

13 | Brak informacji zwrotnej o
wynikach wtasnej pracy.

14 | Brak uznania dla inicjatyw i
zaangazowania pracownikow.

15 | Czeste zmiany decyzji lub
procedur w uczelni.

16 | Nadmierna koncentracja uczelni
na aspektach finansowych
kosztem jakos$ci ksztalcenia.
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17 | Brak zgodnosci migdzy
warto$ciami uczelni a moimi
przekonaniami zawodowymi.

18 | Stres wynikajacy z duzej liczby
obowigzkow i presji czasu.

19 | Stres zwigzany z oceng pracy
przez studentow lub
przetozonych.

20 | Brak poczucia bezpieczenstwa
zatrudnienia.

21 | Niewystarczajace zaplecze
dydaktyczne i techniczne do
prowadzenia zajec.

22 | Brak wsparcia w sytuacjach
trudnych (np. konflikt ze
studentem, przecigzenie).

23 Nadmierna liczba studentow w
grupach dydaktycznych.

24 | Zbyt niskie wynagrodzenie za
godziny ponadwymiarowe.

25 | Brak mozliwosci udziatu w
konferencjach, projektach,
wyjazdach naukowych.

26 | Brak jasnych kryteriow oceny
pracy nauczyciela
akademickiego.

27 | Traktowanie pracownikow w
sposob nierdéwny lub
nieobiektywny.

28 | Brak mozliwosci wplywu na
ksztalt programu nauczania.

29 | Poczucie, ze praca nie jest
doceniana przez studentow.

30 | Poczucie wypalenia
zawodowego 1 utraty satysfakcji
Z pracy.

14. Na ile zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi czynnikow, ktére
mogq obniza¢ motywacje do pracy w obecnej uczelni?
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1 Czuje si¢ przecigzony/a
obowigzkami dydaktycznymi.

2 Wysoko$¢ mojego wynagrodzenia
nie odzwierciedla mojego
zaangazowania.

3 Brak stabilno$ci zatrudnienia obniza
moja motywacj¢ do pracy.

4 Nie mam mozliwos$ci rozwoju
naukowego.

5 Brak uznania ze strony wtadz
uczelni zniecheca mnie do dalszego
wysitku.

6 Panuje nadmierna biurokracja.

7 Decyzje wladz uczelni sa
nieprzejrzyste.

8 Nie mam wptywu na organizacje
mojej pracy.

9 Czesto odczuwam zniechgcenie lub
wypalenie zawodowe.

10 | Uczelnia koncentruje si¢ bardziej na
liczbie studentdéw niz na jako$ci
ksztalcenia.

15. Czy w ostatnim czasie rozwazal(a) Pan/Pani zmiane¢ miejsca pracy lub odejScie z

uczelni?
e Zdecydowanie nie
e Raczej nie
e Trudno powiedzie¢
e Raczej tak
e Zdecydowanie tak

16. Jak ocenia Pani/Pan swoje perspektywy zawodowe w obecnej uczelni w najblizszych
3 latach?
e Bardzo Zle

Raczej zle

Trudno powiedzieé¢

Raczej dobrze

Bardzo dobrze

17. Na ile zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi stresu i
wypalenia zawodowego?
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1 Czesto odczuwam stres zwigzany z
obowigzkami zawodowymi.

2 W mojej pracy wystepuje zbyt duza
presja czasu 1 wymagan.

3 Obowigzki zawodowe powoduja u
mnie napig¢cie emocjonalne lub
zmeczenie psychiczne.

4 Trudno mi zachowa¢ réwnowage
migdzy pracg a zyciem prywatnym.

5 Moja praca coraz rzadziej daje mi
satysfakcje.

6 Czuje, ze coraz trudniej mi si¢
angazowa¢ w wykonywanie
obowigzkow.

7 Czgsto mam poczucie emocjonalnego
wyczerpania.

8 W ostatnim czasie odczuwam objawy

wypalenia zawodowego.

18. Prosze zaznaczy¢ swojq pleé

e Kobieta
e Mezczyzna
e Inna

19. Prosze zaznaczy¢ przedzial wiekowy, w ktéorym si¢ Pan/Pani znajduje
Ponizej 25 lat
26-30

31-35

36-40

41-45

46-50

51-55

56-60

61-65

66-70

71 1 wigcej

20. Prosze zaznaczy¢ na jakim stanowisku aktualnie Pan/Pani pracuje?
Asystent

Starszy wyktadowca

Adiunkt

Profesor uczelni

Profesor (tytut naukowy)

Lektor / Instruktor / Nauczyciel jezykéw obcych

Wyktadowca (bez stopnia naukowego)

Inne (prosz¢ podac jakie):

21. Prosze zaznaczy¢ do jakiej grupy pracownikow uczelni Pan/Pani nalezy
e Badawcza
e Badawczo-dydaktyczna
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e Dydaktyczna

22. Jaki jest Pani/Pana staz pracy w szkolnictwie wyzszym?

o 1-5]at

e 6-101at

o 11-151at

e 16-20 lat

e Powyzej 20 lat

23. Jaki jest Pani/Pana staz pracy na aktualnym miejscu pracy?
e 1-5]at

6-10 lat

11-15 lat

16-20 lat

Powyzej 20 lat

24. Forma zatrudnienia w obecnej uczelni:
e Umowa o prace — pelny etat
e Umowa o prace — cze$¢ etatu
e Umowa cywilnoprawna (zlecenie / o dzieto)
e Inna forma (prosze podac jaka):

25. Czy uczelnia prywatna jest Pani/Pana podstawowym miejscem pracy?
o Tak
e Nie

26. Liczba uczelni, w ktorych aktualnie Pan/Pani pracuje:
o 1
o 2
o 3 iwigcej

27. Prosze wskaza¢ swoj stopien lub tytul naukowy:
e Licencjat

Magister

Doktor

Doktor habilitowany

Profesor

28. Czy pelni Pan/Pani funkcj¢ organizacyjna (np. kierownik katedry, prodziekan,

pelnomocnik)?
e Tak
e Nie
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Zalacznik 2

DYSPZYCJE DO WYWIADU POGLEBIONEGO

z osobami petnigcymi funkcje kierownicze w uczelniach publicznych

Wstep aranzacyjny:

e przedstawic si¢ z imienia i nazwiska,
o krotko wyjasni¢ cel badania,
e zapewni¢ o poufnosci wypowiedzi.

Obszary tematyczne do oméwienia:
1. Dzialania motywacyjne podejmowane wobec podwladnych

e Jakie formy motywowania stosuje Pani/Pan wobec pracownikow?

o Co, Pani/Pana zdaniem, najbardziej motywuje nauczycieli akademickich do
pracy?

e Czy uczelnia posiada systemowe rozwigzania w zakresie motywowania (np.
nagrody, premie, uznania)?

o Jakie dziatania podejmowane w tym zakresie uwaza Pani/Pan za najbardzie;j
skuteczne?

2. Ocena jakoSci pracy podwladnych

o W jaki sposéb ocenia si¢ jako$¢ pracy nauczycieli akademickich (dydaktycznej,
naukowej, organizacyjnej)?
o Czy te metody oceny sg — Pani/Pana zdaniem — sprawiedliwe i motywujace?
e Jak pracownicy reaguja na informacj¢ zwrotng po ocenie?
3. Ocena zadowolenia i motywacji pracownikow

e Jak Pani/Pan ocenia og6lny poziom zadowolenia i motywacji wsrod
pracownikow swojej jednostki?

e (Czy zauwaza Pani/Pan roznice mi¢dzy poszczegolnymi grupami (np. mtodsi vs
starsi pracownicy, dydaktyczni vs badawczy)?

o Jakie objawy spadku motywacji lub wypalenia zawodowego mozna dostrzec
u pracownikow?

4. Styl zarzadzania a motywacja

e W jaki sposob styl kierowania (np. sposéb komunikacji, kontrola, autonomia)
wplywa — Pani/Pana zdaniem — na motywacj¢ zespotu?
e (Czy pracownicy maja poczucie wptywu na decyzje dotyczace organizacji pracy?
« Jakie znaczenie ma wsparcie emocjonalne i relacje interpersonalne w zespole?
5. Czynniki obnizajace motywacje¢ lub zniechecajace do pracy
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o Jakie czynniki uwaza Pani/Pan za najbardziej demotywujace w srodowisku
uczelni publicznej?

o Czy problemem jest biurokracja, niskie wynagrodzenia, nadmiar obowiazkow,
czy moze inne kwestie?

o Czy dostrzega Pani/Pan przypadki wypalenia zawodowego lub nadmiernego
stresu wsrdod kadry?

e Co mozna by — Pani/Pana zdaniem — zmieni¢, aby poprawi¢ motywacje
pracownikow?

6. Perspektywa i potrzeby kadry kierowniczej

e Jakie wsparcie otrzymuja (lub powinni otrzymywac) przetozeni w zakresie
zarzadzania personelem akademickim?
o Czyuwaza Pani/Pan, Ze uczelnia w wystarczajagcym stopniu wspiera kadre
kierowniczg w budowaniu motywacji w zespole?
7. Dane ewidencyjne:

e Stanowisko/funkcja

e Tytul zawodowy lub naukowy

e Staz pracy na aktualnym stanowisku

e Staz pracy w szkolnictwie wyzszym
Zakonczenie:

e Podzigkowa¢ za udziat i poswiecony czas.
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