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Streszczenie

Problematyka motywacji zawodowej nauczycieli akademickich stanowi istotny obszar
badan w naukach o zarzadzaniu, szczegélnie w kontek$cie dynamicznych przemian
zachodzacych we wspotczesnym szkolnictwie wyzszym. Motywacja wptywa bowiem nie tylko
na poziom zaangazowania i efektywnos$¢ pracy dydaktycznej oraz naukowej, lecz takze na
stabilno$¢ funkcjonowania uczelni, jako$¢ ksztatcenia oraz zdolno$¢ organizacji do adaptacji
w warunkach zmiennosci otoczenia. W realiach rosnacych oczekiwan interesariuszy, presji
efektywnosciowej oraz rozbudowanych wymagan formalno-administracyjnych, motywacja
nauczycieli akademickich staje si¢ jednym z kluczowych determinantow sprawnosci dziatania
uczelni oraz trwalosci jej przewagi konkurencyjnej.

W literaturze przedmiotu motywacja ujmowana jest jako ztozony proces, ksztattowany
przez wspoéldziatanie czynnikow wewnetrznych 1 zewnetrznych, indywidualnych
i organizacyjnych. W pracy przyjeto perspektywe pozwalajaca analizowaé motywacje
W sposob holistyczny, z uwzglgdnieniem zaréwno niematerialnych uwarunkowan (m.in.
poczucia sensu pracy, satysfakcji zawodowej, mozliwosci samorealizacji, autonomii
zawodowej, jako$ci relacji interpersonalnych 1 stylu zarzadzania), jak i1 uwarunkowan
materialnych (m.in. wynagrodzenia, stabilno$ci zatrudnienia, systemow nagrdd i1 $wiadczen
oraz warunkow pracy). Szczegolnie istotne jest przy tym zalozenie, Zze czynniki materialne
I niematerialne nie funkcjonujg w izolacji, lecz moga si¢ wzajemnie wzmacnia¢ badz ostabiac,
tworzac specyficzny dla danej organizacji uktad motywacyjny.

Zagadnienie motywacji nauczycieli akademickich nabiera szczegdlnego znaczenia
W odniesieniu do uczelni niepublicznych. Uczelnie te dziataja w warunkach silniejszej presji
rynkowej, wigkszej zmiennos$ci organizacyjnej oraz zréznicowanych form zatrudnienia kadry
akademickiej. W konsekwencji czes$ciej wystepuja w nich wyzwania zwigzane z poczuciem
stabilno$ci pracy, transparentno$cig zasad wynagradzania, obcigzeniem dydaktycznym
I administracyjnym, a takze oczekiwaniami dotyczacymi jakosci ksztalcenia i relacji ze
studentami. Jednoczes$nie Srodowisko uczelni niepublicznych moze wzmacnia¢ okreslone
aspekty niematerialne, takie jak znaczenie atmosfery pracy, relacji w zespole czy sprawnosci
komunikacji wewnetrznej, ktore w praktyce wptywaja na poziom zaangazowania i satysfakcji
zawodowej.

Celem gloéwnym dysertacji jest identyfikacja czynnikow motywujacych nauczycieli
akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych do wykonywania pracy zawodowej,

ze szczegdlnym uwzglednieniem wspolwystgpowania oraz wzajemnych relacji pomiedzy
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uwarunkowaniami materialnymi i niematerialnymi. Cel ten osadzono w konteksScie
zarzadzania w szkolnictwie wyzszym oraz potrzeb ksztattowania skutecznych systemow
motywacyjnych, ktére z jednej strony sprzyjaja utrzymaniu wysokiej jakosci pracy
akademickiej, z drugiej za$ odpowiadaja na realne uwarunkowania organizacyjne
i ekonomiczne funkcjonowania uczelni niepublicznych.

Realizacja celu glownego dysertacji zostata oparta na podejsciu badawczym
0 charakterze mieszanym, taczagcym metody ilosciowe i jako§ciowe. Zastosowanie triangulacji
metodologicznej umozliwito wielowymiarowe rozpoznanie badanej problematyki oraz
zwigkszylo trafno$¢ i rzetelno$§¢ formutowanych wnioskoéw. Przyjeta strategia badawcza
pozwolita zarowno na identyfikacje ogdlnych prawidtowos$ci i zalezno$ci wystepujacych
w badanej populacji nauczycieli akademickich, jak i na poglgbiong analize kontekstu
organizacyjnego oraz perspektywy zarzadczej funkcjonowania uczelni niepublicznych.

Badania ilo$ciowe przeprowadzono z wykorzystaniem techniki ankiety, skierowanej
do nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych (N=120). Narzedzie
badawcze obejmowato zestaw pytan pozwalajacych na ocene poziomu motywacji zawodowej,
znaczenia wybranych czynnikéw materialnych i niematerialnych, a takze subiektywnej oceny
warunkow pracy, satysfakcji zawodowej oraz stosowanych w uczelniach praktyk
motywacyjnych. Dobor proby badawczej mial charakter celowy, a uzyskane dane umozliwity
przeprowadzenie analiz opisowych, porownawczych oraz zaleznosciowych, z wykorzystaniem
odpowiednich metod statystycznych.

Uzupemieniem badan iloSciowych byly badania jakosciowe zrealizowane w formie
indywidualnych wywiadow z osobami pelnigcymi funkcje kierownicze w uczelniach
niepublicznych (N=15). Wywiady te miaty na celu poglebienie interpretacji wynikéw badan
ankietowych oraz uchwycenie perspektywy decyzyjnej, czgsto niewidocznej w danych
ilosciowych. W trakcie rozméw poruszano zagadnienia dotyczace sposobow motywowania
kadry akademickiej, znaczenia czynnikow materialnych i1 niematerialnych w praktyce
zarzadzania, a takze wyzwan zwigzanych z utrzymaniem zaangazowania pracownikow
w warunkach zmiennoS$ci organizacyjnej i1 presji rynkowej. Analiza materialu jakoSciowego
pozwolita na identyfikacje powtarzajacych si¢ watkow interpretacyjnych oraz na konfrontacje
deklaracji kadry zarzadzajacej z ocenami formulowanymi przez nauczycieli akademickich.

Proces badawczy zostat osadzony w jasno okreslonej strukturze metodologiczne;.
W rozdziale metodologicznym sprecyzowano przedmiot i cele badan, sformutowano gléwny
problem badawczy oraz problemy szczegotowe, a takze zaproponowano hipotezy robocze

odnoszace si¢ do charakteru i znaczenia czynnikdw motywacyjnych. W szczegolnosci przyjeto

3



zalozenie, ze motywacja nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych ksztattowana
jest przez wspdtwystepowanie czynnikow materialnych i niematerialnych, ktorych znaczenie
moze r6zni¢ si¢ w zalezno$ci od indywidualnych cech respondentéw oraz warunkow
organizacyjnych funkcjonowania uczelni.

Zastosowane metody i techniki badawcze umozliwily analize zrdéznicowania ocen
motywacji do pracy w zaleznoSci od wybranych zmiennych spoteczno-demograficznych
I zawodowych, takich jak pte¢, wiek, staz pracy, forma zatrudnienia czy status uczelni jako
podstawowego miejsca pracy. Pozwolito to na uchwycenie niejednorodnosci doswiadczen
motywacyjnych w badanej populacji oraz na wskazanie obszarow, w ktorych oddzialywanie
poszczegdlnych czynnikow motywacyjnych ma charakter bardziej uniwersalny badz
zréznicowany.

Przyje¢ta koncepcja metodologiczna stworzyta podstawe do systematycznej analizy
wynikow badan empirycznych zaprezentowanych w kolejnych rozdziatach pracy. Umozliwita
ona stopniowe przechodzenie od ujgcia ogdlnego motywacji do pracy nauczycieli
akademickich, poprzez analiz¢ niematerialnych uwarunkowan motywacyjnych, az do
szczegdlowego omoéwienia materialnych aspektéw motywacji, takich jak wynagrodzenie,
stabilno$¢ zatrudnienia oraz systemy nagrod i $wiadczen. Dzigki temu mozliwe byto
cato$ciowe ujecie badanego zjawiska oraz sformutowanie wnioskéw odnoszacych si¢ zaréwno
do teorii motywacji, jak i do praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w uczelniach
niepublicznych.

Analiza wynikoéw badan empirycznych pozwolila na wieloaspektowg oceng¢ poziomu
motywacji do pracy nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach niepublicznych
oraz identyfikacje czynnikdw wptywajacych na jej ksztaltowanie. Uzyskane rezultaty
wskazuja, ze badana grupa charakteryzuje si¢ ogoélnie umiarkowanym do wysokiego
poziomem motywacji zawodowej, przy jednoczesnym zrdéznicowaniu jej poszczegdlnych
komponentow. Motywacja ta ma charakter dynamiczny i niejednorodny, a jej struktura zalezy
od wspodtoddziatywania czynnikéw indywidualnych, organizacyjnych oraz materialnych.

Wyniki badan wykazaty, ze decyzja o podjeciu pracy akademickiej w uczelniach
niepublicznych jest w najwigkszym stopniu determinowana przez motywy niematerialne
I wewnetrzne. Do najczesciej wskazywanych nalezaly potrzeba przekazywania wiedzy,
poczucie sensu wykonywane] pracy, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego oraz satysfakcja
ptynaca z kontaktu ze studentami. Praca dydaktyczna byla oceniana jako najbardziej
satysfakcjonujacy obszar aktywnosci zawodowej, co potwierdza jej kluczowe znaczenie

w ksztattowaniu pozytywnego stosunku do pracy w ujeciu ogélnym. Czynniki materialne
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rzadziej penity funkcje motywu pierwotnego wyboru zawodu, jednak okazaty si¢ istotne
Zpunktu widzenia utrzymania stabilno$ci zawodowej 1 poczucia bezpieczenstwa
ekonomicznego.

Analizy dotyczace ogbélnego zadowolenia z pracy wykazaly, ze pozostaje ono silnie
powigzane z afektywnym stosunkiem do wykonywanych obowigzkéw, oceng sensownos$ci
pracy oraz postrzeganymi perspektywami zawodowymi. Jednocze$nie zauwazono, ze
wystepowanie okresowych stanow zniechgcenia ma zazwyczaj charakter umiarkowany
I sytuacyjny, a jego natezenie zalezy w duzej mierze od jakosSci relacji z bezposrednim
przelozonym oraz oceny skuteczno$ci stosowanych dziatan motywacyjnych. Wyniki te
wskazuja na istotng role czynnikow organizacyjnych i przywodczych w podtrzymywaniu
zaangazowania nauczycieli akademickich.

Szczegdtowa analiza niematerialnych uwarunkowan motywacji potwierdzita ich
kluczowe znaczenie w badanej populacji. Do czynnikdéw najsilniej wzmacniajacych motywacje
zaliczono poczucie autonomii zawodowej, mozliwo$¢ wplywu na sposodb realizacji
obowigzkow dydaktycznych, pozytywng atmosfer¢ pracy oraz relacje interpersonalne oparte
na zaufaniu i wspodlpracy. Istotne znaczenie przypisano rowniez stylowi zarzadzania
przetozonych, zwlaszcza w zakresie komunikacji, udzielania informacji zwrotnej oraz
postrzeganego wsparcia. Jednoczes$nie zidentyfikowano czynniki niematerialne o charakterze
demotywujacym, takie jak nadmierna biurokracja, niejednoznacznos¢ procedur, brak
przejrzystosci decyzyjnej oraz poczucie ograniczonego wplywu na funkcjonowanie
organizacji.

Wyniki badah dotyczacych materialnych uwarunkowan motywacji wskazuja, ze
czynniki te petnig istotng, cho¢ w wigkszosci przypadkoéw nie dominujgcg role w ksztattowaniu
motywacji do pracy nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych. Wynagrodzenie
oraz stabilno$¢ zatrudnienia postrzegane sa jako elementy bazowe, warunkujace poczucie
bezpieczenstwa zawodowego i1 ekonomicznego. Ich znaczenie ujawnia si¢ szczegodlnie
W sytuacjach niepewno$ci organizacyjnej oraz przy wysokim poziomie obcigzenia
dydaktycznego i administracyjnego. Jednoczesnie badania potwierdzily, ze czynniki
materialne oddzialuja na motywacj¢ w S$cistym powigzaniu z uwarunkowaniami
niematerialnymi, a ich skuteczno$¢ motywacyjna zalezy od postrzeganej sprawiedliwosci,
przejrzystosci oraz spojnosci systemow wynagradzania i nagradzania.

Analiza relacji pomiedzy czynnikami materialnymi 1 niematerialnymi pozwolila na
potwierdzenie tezy o ich komplementarnym charakterze. Czynniki materialne tworza

fundament motywacyjny, natomiast czynniki niematerialne w wigkszym stopniu determinuja
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poziom zaangazowania, satysfakcji zawodowej oraz diugofalowego zwigzania nauczycieli
akademickich z uczelnig. Uzyskane wyniki wskazuja, ze brak rownowagi pomiedzy tymi
dwoma obszarami moze prowadzi¢ do ostabienia motywacji, nawet przy relatywnie wysokim
poziomie wynagrodzen lub sprzyjajacej atmosferze pracy.

Przeprowadzone analizy teoretyczne oraz wyniki badan empirycznych pozwalajg
stwierdzi¢, ze motywacja zawodowa nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach
niepublicznych ma charakter ztozony, dynamiczny i wielowymiarowy. Jej ksztalttowanie nie
jest efektem oddzialywania pojedynczych bodzcow, lecz rezultatem wspotdziatania czynnikow
materialnych, niematerialnych oraz uwarunkowan organizacyjnych i instytucjonalnych.
Uzyskane wyniki potwierdzaja zasadno$¢ przyjetej hipotezy glownej, zaktadajacej
komplementarny charakter materialnych i niematerialnych determinant motywacji do pracy
w srodowisku akademickim uczelni niepublicznych.

Wyniki badan wskazuja jednoznacznie, ze czynniki niematerialne odgrywaja kluczowa
role w ksztaltowaniu poziomu zaangazowania, satysfakcji zawodowej oraz identyfikacji
nauczycieli akademickich z uczelnig. Szczegdlne znaczenie przypisano takim elementom, jak
poczucie sensu pracy, autonomia zawodowa, mozliwo$¢ rozwoju, relacje interpersonalne oraz
styl zarzadzania oparty na komunikacji, zaufaniu i wsparciu. Jednocze$nie wykazano, ze brak
odpowiednich warunkéw materialnych, w tym stabilnosci zatrudnienia oraz transparentnych
I sprawiedliwych zasad wynagradzania, moze prowadzi¢ do ostabienia motywacji, nawet
W sytuacji sprzyjajacego klimatu organizacyjnego.

Istotnym wnioskiem ptynagcym z badan jest rowniez potwierdzenie, Ze motywacja
nauczycieli akademickich w uczelniach niepublicznych jest silnie osadzona w konteks$cie
organizacyjnym funkcjonowania tych instytucji. Zmiennos¢ warunkéw rynkowych, presja
efektywnosciowa oraz intensywnos$¢ obcigzen dydaktycznych 1 administracyjnych wptywaja
na sposob postrzegania pracy akademickiej oraz na strategie radzenia sobie z wymaganiami
zawodowymi. W tym kontek$cie szczegdlnego znaczenia nabiera rola kadry zarzadzajacej
W ksztattowaniu ~ $§rodowiska pracy sprzyjajacego  dlugofalowemu zaangazowaniu
I ograniczaniu czynnikow demotywujacych, takich jak nadmierna biurokracja, niejasno$é
procedur czy deficyty komunikacyjne.

Uzyskane rezultaty majg istotne implikacje praktyczne dla zarzadzania w uczelniach
niepublicznych. Wskazujg one na potrzebe projektowania systemdéw motywacyjnych opartych
na roéwnowadze pomiedzy bodZzcami materialnymi i niematerialnymi, uwzgledniajacych
specyfike pracy akademickiej oraz zrdéznicowanie oczekiwan i do$wiadczen pracownikow.

Szczegolnie istotne jest tworzenie warunkow sprzyjajacych autonomii zawodowej, rozwojowi

6



kompetencji, przejrzystosci zasad organizacyjnych oraz budowaniu pozytywnej atmosfery
pracy. Rekomendacje te moga stanowi¢ wsparcie dla wtadz uczelni i1 kadry kierowniczej
w procesie doskonalenia praktyk zarzadczych oraz podnoszenia jako$ci funkcjonowania
instytucji.

Podsumowujac ogdt rozwazan poczynionych w dysertacji, przeprowadzone badania
potwierdzaja, ze skuteczne motywowanie nauczycieli akademickich w uczelniach
niepublicznych wymaga cato$ciowego i zrdwnowazonego podejscia, integrujacego aspekty
ekonomiczne, organizacyjne i1 psychospoteczne. Uwzglednienie tych elementéw moze
przyczyni¢ si¢ nie tylko do wzrostu satysfakcji 1 zaangazowania kadry akademickiej, lecz takze
do wzmocnienia stabilno$ci oraz konkurencyjnosci uczelni w warunkach wspoétczesnych

wyzwan szkolnictwa wyzszego.



