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R&znice w percepcji motywowania autotelicznego
— ryzyko i koszty jakosci

4.1. Ryzyko diagnozy typu motywaciji i jej zmiennosci w czasie

Diagnoza motywacji pracownikow jest przedsigwzigciem nielatwym w reali-
zacji. Wynika to w duzej mierze z ogdlnej metodycznej trudnos$ci diagnozowania
zasobow ludzkich, ze wzgledu na ich atrybuty i specyficzny charakter. Wazna
przyczyna tych trudnosci jest tez opdr przed diagnoza. ,,Opory przed diagnoza
jako$ci zasoboéw ludzkich moga mie¢ zarowno pracodawcy, jak i pracobiorcy.
Pracodawcom moze by¢ trudno przyzna¢ sig, iz jakosc¢, a zatem i warto$¢ posia-
danych przez nich zasob6éw ludzkich jest niska. Takze pracownicy ocenieni jako
zasob o niskiej jakosci moga poczu¢ si¢ zdeprecjonowani, utraci¢ motywacje
(cho¢ czasem tego rodzaju ocena motywacje moze pobudzic¢)” [A. Lipka, 2005,
s. 106].

Wywodzace si¢ z jezyka greckiego stowo diagnoza oznacza wiedzg (grnosis)
osiagnigta posrednio (dia). To etymologiczne rozumienie diagnozy warto pod-
kresli¢, poniewaz wyraznie wskazuje ono na to, iz wiedza nie zostata uzyskana
wprost (np. dzigki bezposredniej percepcji), lecz jest efektem przetwarzania
informacji, wyciagania wnioskow i interpretacji.

Termin diagnoza jest zazwyczaj uzywany w dwoch znaczeniach: jako proces
okreslania jakiego$ stanu i/lub jako efekt tego procesu. Na przyktad w medycy-
nie 1 w psychologii diagnozowanie polega przede wszystkim na identyfikacji
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symptomoéw oraz poszukiwaniu i wyjasnianiu przyczyn danego zjawiska (cho-
roby, dysfunkcji).

Proces diagnozowania mozna ujmowaé¢ dos¢ szeroko. Wedlug W.J. Palu-
chowskiego [2007, s. 13]: ,,Podstawowe kroki procesu diagnozowania to rozpo-
znanie problemu, identyfikacja przyczyn, planowanie interwencji i implementa-
cja planu interwencji”. W procesie diagnozowania wykorzystuje si¢ rozne zrodla
informacji, poszukuje si¢ zwiazkow przyczynowo-skutkowych, stosuje wielora-
kie procedury diagnostyczne, m.in. testy. Diagnozowanie jest zatem czynno$cia
o charakterze poznawczym, ale majaca bezposrednie zastosowania w praktyce
1 wymagajaca odpowiednich narzedzi.

Wiedza o procesach motywacyjnych w teorii i praktyce zarzadzania znajduje
zastosowanie w jednej z najwazniejszych funkcji zarzadczych, jaka jest moty-
wowanie. Aby skutecznie motywowac, trzeba posiada¢ wiedzg zaro6wno o mo-
tywacji, jak 1 umiejetnosé jej diagnozowania i opartego na nim — ksztattowania,
co jest zadaniem dosy¢ trudnym. Trudno$¢ diagnozowania motywacji wynika
nie tylko ze wspomnianych wyzej powodow, lecz takze z natury samego przed-
miotu diagnozy.

Ztozonos¢ procesu motywacji, jakosciowa réznorodnos¢ konstytuujacych ja
elementow, a takze wewngtrzne i zewnetrzne determinanty powoduja, ze nieta-
two jest okresli¢ jej rodzaj, czy zmierzy¢ jej natezenie.

Ze wzgledu na heterogeniczno$¢ procesu motywacji nie mozna jej mierzy¢
tak, jak np. mierzy sig inteligencje — z wykorzystaniem narzedzia diagnostycz-
nego, jakim jest test. ,,Mozna wprawdzie mierzy¢ poszczegolne motywy, ukie-
runkowania na cel, obrazy samego siebie itp. (...). Metoda ta jest jednak w od-
niesieniu do diagnozy indywidualnych przypadkéw niezadowalajaca, poniewaz
przy wyraznie ukierunkowanym sprawdzaniu wybranych koncepcji wiele innych
sktadnikow procesu motywacyjnego pozostaje nieuwzglednionych” [F. Rheinberg,
20064, s. 210]. Bardziej uzyteczna wydaje si¢ by¢ rekonstrukeja catego proce-
su motywacyjnego jednostki i pomiar jego réznych sktadnikow, ale i ta metoda
posiada pewne ograniczenia.

Jednym z rozwiazan jest skonstruowanie zrozumiatego i przejrzystego sys-
temu diagnostycznego, zdolnego uchwyci¢ i potaczy¢ w catos¢ istotne sktadniki
procesu motywacyjnego, jak rowniez okresli¢ typ motywacji. Takie warunki
spelnia schemat diagnozy motywacji opracowany przez F. Rheinberga (rys. 4.1.).

Powyzszy schemat diagnozy pozwala — jak pisze jego autor — rozrdznié
»cztery ogolne klasy form motywacji oraz szereg klas jej niedoboréw”, a takze
okresli¢ ,,od czego zalezy dajaca si¢ zaobserwowa¢ motywacja” [F. Rheinberg,
20064, s. 210]. Zgodnie z intencja autora, poprawnie przeprowadzona diagnoza
wymaga przejscia calego schematu, to jest udzielenia odpowiedzi na zawarte
w schemacie pytania dotyczace uwarunkowan i nastepstw danej czynnosci, do-
piero wtedy mozna zidentyfikowac okreslony typ motywacji badz stan jej nie-
doboru.
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Rysunek 4.1. Schemat diagnozy dla okreslenia réznych form i probleméw motywac;ji
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Zrédto: F. Rheinberg, Psychologia motywacji, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2006, s. 211.

Na podstawie tego schematu mozna zdiagnozowa¢é nastgpujace rodzaje mo-
tywacji:
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— wewngetrzna (autoteliczna), bazujaca na bodzcach zawartych w czynnoS$ci
1 przyjemnosci czerpanej z jej spetniania (flow, doznanie uniesienia),

— zewngtrzng (instrumentalng), zalezna od bodzcow zewngtrznych (oczekiwan,
kontroli, stanowisk, pieniedzy),

— zewngtrzna (autonomiczna), zalezna od bodzcow zawartych w korzystnych
nastgpstwach czynnos$ci (zorientowang na osiagnigcie wyznaczonego celu,
sukcesu) jak 1 oceny wiasnej skutecznosci i kompetencii,

— zewngtrzna, zalezna od zdolnosci jednostki do autoregulacji (od niedoboru
woli/motywacji do samoopanowania w przypadku wykonywania ukierunko-
wanych na cel czynnosci odstreczajacych dla jednostki).

Schemat diagnozy motywacji F. Rheinberga koresponduje z charakteryzowa-
na powyzej koncepcja kontinuum autodeterminacji E.L. Deciego i R. Ryana
(zob. rozdz.. 1.2).

Na podstawie powyzszych rozréznien mozna okresli¢ trzy typy motywacji:
wewngtrzng (autoteliczna), mieszana (autoteliczno-instrumentalna) i zewngtrzna
(instrumentalna). Motywacj¢ autoteliczna konstytuuja nastepujace komponenty:
— jednostka czuje si¢ optymalnie obcigzona i mimo wysokich wymagan ma

poczucie kontroli nad zdarzeniami (rownowaga migdzy wymaganiami i wy-

sokim poziomem zdolnosci),

— wystegpuje optymalna relacja migedzy wymaganiami a informacja zwrotna
(jednostka, nie uciekajac si¢ do interpretacji, wie, czy wykonuje dana czyn-
no$¢ jak nalezy),

— wystepuje swoiste doswiadczenie ptynnosci w przebiegu czynnosci (prze-
ptywu, flow),

— nie zachodzi konieczno$¢ dodatkowej swiadomej koncentracji (przychodzi
sama z siebie),

— zanika poczucie uptywajacego czasu (godziny mijajq jak minuty),

— jednostka czuje si¢ zanurzona w czynnosci (osoba i czynno$¢ stanowia jed-
no$¢) [F. Rheinberg, 2006Db, s. 346].

W kontekscie ryzyka diagnozy motywacji autotelicznej nasuwa si¢ pytanie,
czy taki typ motywacji wystepuje w codziennej pracy, czy tez odnosi si¢ wy-
tacznie do czynnosci np. zwiazanych z praca twoércza, hobby, spedzaniem wol-
nego czasu, zaspokajaniem przyjemnosci itp.? Z badan wynika, ze motywacja
autoteliczna moze towarzyszy¢ takim pracom biurowym, jak: praca nad skom-
plikowanym i nietypowym przypadkiem, programowanie komputerowe, czy
uczenie si¢ nowych rzeczy. Natomiast nie sprzyja doSwiadczeniu autoteliczne-
mu: czgste przeszkadzanie (np. telefony), pobiezne przegladanie dokumentéw
(,,praca papierkowa”) jak rowniez zty klimat organizacyjny [F. Rheinberg, 2006b,
s. 346]. Motywacja wewngetrzna moze wystepowaé w wielu rodzajach aktywno-
$ci, moze towarzyszy¢ nawet czynnosciom rutynowym. Wiele zalezy od tego,
jak cztowiek ksztattuje i wzbogaca to, co robi — jaki sens nadaje swojemu dzia-
taniu.
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Do rozwazenia jest takze kwestia, czy wszystkie wymienione wyzej cechy/kom-
ponenty motywacji wewngtrznej musza wystapi¢ tacznie, by uznaé, ze wlasnie
ona znajduje si¢ u zrodet ludzkiej aktywnosci. Jezeli za$§ taka koniecznos$¢ nie
zachodzi, to ktére z tych sktadnikow sa najistotniejsze.

Wedhug M. Csikszentmihalyiego [2005, s. 136—-145], dla optymalnego do-
$wiadczenia przeplywu (flow) konieczne jest, aby mialo miejsce dopasowanie
(rownowaga) migdzy wymaganiami a zdolno$ciami. Jesli chce si¢ unikna¢ nega-
tywnych doswiadczen, jakimi sa nuda lub niepokdj, to nalezy dostosowac sto-
pien trudnosci wykonywanego zadania do posiadanych zdolnosci. Zaleznosci te
przedstawia rysunek 4.2.

Rysunek 4.2. Model kanatu przeptywu
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Zrédio: Na podstawie: M. Csikszentmihalyi, Przeplyw. Psychologia optymalnego doswiadczenia,
Moderator, Taszéw 2005, s. 140; F. Rheinberg, Intrinsische Motivation und Flow-Erleben,
[w:] J. Heckhausen, H. Heckhausen (red.), Motivation und Handeln, Springer Medizin
Verlag, Heidelberg 2006, s. 348.

Opieranie koncepcji na tym jednym sktadniku nie byto jednak w pelni satys-
fakcjonujace. W badaniach nad przeptywem okazalo si¢ bowiem, ze u ludzi
wystepuja indywidualne réznice w reakcji na owo dopasowanie, rozumiane jako
zgodno$¢ wymagan ze zdolnos$ciami. Roznice te wyjasnia model wyboru ryzy-
ka J.W. Atkinsona, zgodnie z ktorym czynno$ci dopasowane pod wzglgdem
wymagan i zdolno$ci sa zachgta przede wszystkim dla 0so6b zorientowanych na
sukces. Natomiast te same warunki nie bgda stanowily zachety dla os6b obawia-
jacych si¢ niepowodzenia. W ich przypadku przewazy obawa, ze moga zawies$¢
[F. Rheinberg, 2006b, s. 347].

W trakcie dalszych badan model ten ulegl pewnej modyfikacji. Wprowadzo-
no mianowicie dodatkowe rozroéznienie migdzy wymaganiem (stopniem trudno-
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$ci zadania) a wyzwaniem (zgodno$cig migdzy wymaganiami i uzdolnieniami).
Jesli wymagania, jakie stawia wykonywana czynno$¢ odpowiadaja zdolnos$ciom,
to jednostka moze do§wiadcza¢ ich jako wyzwania. W poprzednim modelu zbyt
niskie lub zbyt wysokie wymagania (stopien trudno$ci) dopuszczaly sytuacje,
w ktorej do$wiadczenie przeplywu bylo mato prawdopodobne — w pierwszym
przypadku zadanie stawato si¢ rutynowa czynnoscia, w drugim natomiast nie
podejmowano si¢ go lub jego wykonanie stawato si¢ nierealne. W zrewidowa-
nym modelu niski poziom wyzwania — jak pokazuje rysunek 4.3. — nie powodu-
je doswiadczenia przeptywu.

Rysunek 4.3. Cwiartkowy model przeptywu
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Zrédto: F. Rheinberg, Intrinsische Motivation und Flow-Erleben, [w:] J. Heckhausen, H. Heckhausen
(red.), Motivation und Handeln, Springer Medizin Verlag, Heidelberg 2006, s. 348.

Jednostka moze do$§wiadczy¢ przeptywu dopiero wraz ze wzrostem poziomu
wyzwania oraz wzrostem wilasnych kompetencji. Dotyczy to zwlaszcza ztozo-
nych rodzajéow aktywnosci, ktére najpierw wymagaja opanowania czynno$ci
podstawowych. Kiedy te podstawowe operacje zostana zautomatyzowane, poja-
wia si¢ doswiadczenie ptynno$ci w przebiegu czynnosci — jednego z komponen-
tow doswiadczenia autotelicznego (przyktadem moze by¢ uczenie si¢ gry na
gitarze, taniec).

Perfekcyjne zagranie utworu muzycznego na instrumencie, czy plynne wy-
konanie skomplikowanej figury tanecznej jest czyms$ godnym podziwu i zachgca
do nasladowania, ale pochlonigcie przez pewna czynno$¢ nie w kazdych warun-
kach jest czym$ pozadanym. Przyktadami moga by¢ hiperaktywno$¢ i czynnosci
przymusowe w niektorych zaburzeniach psychicznych czy ,,pochtonigcie” w sta-
nach uzaleznienia (np. grach hazardowych), a takze pewne aspekty pracoholi-
zmu. Czynno$ci te nie przynosza raczej satysfakcji i nie prowadza do pozadane-
go celu. Silna koncentracja na czynno$ci przewaznie bedzie sprzyja¢ wykonaniu
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zadania, ale juz towarzyszace realizacji trudnego zadania zbyt silne pobudzenie

moze wptyna¢ niekorzystnie na jego wynik (prawo Yerkesa-Dodsona).

Majac na uwadze ilo$ciowa cechg proceséw motywacyjnych, jaka jest nate-
zenie wraz z jego parametrami (sita, wielkoscia i intensywno$cig), mozna przy-
jac¢, iz motywacja autoteliczna charakteryzuje si¢ potencjalnie wyZszym
natezeniem i trwalosScia od motywacji instrumentalnej lub instrumentalno-
-autotelicznej.

W diagnozie motywacji mieszanej (autoteliczno-instrumentalnej lub instru-
mentalno-autotelicznej) pewnych problemoéw moze przysporzy¢ trudnos$¢ okre-
$lenia, od czego zalezy i jak zmienia si¢ jej natgzenie. Z niektorych definicji
wynika jednoznacznie, ze nateZenie motywacji zmienia si¢ wraz ze zmiana
uzytecznosci wyniku i prawdopodobienstwa jego osiagni¢cia. Dopuszcza sig
jednak mozliwos¢, ze istnieja niespecyficzne czynniki zwiazane z ogdlnym sta-
nem organizmu, ktore modyfikuja natgzenie motywacji [J. Reykowski, 1975, s. 24].

F. Rheinberg [2006a, s. 162] twierdzi, iz pewne elementy motywacji autote-
licznej ,,pojawiaja si¢ rowniez w charakterystyce zawartych w czynno$ci bodz-
céw w ramach motywacji do osiagania sukcesu, odniesionej do kompetencji”,
a wigc motywacji mieszanej (autoteliczno-instrumentalne;j).

Biorac pod uwage powyzsze ustalenia, mozna stwierdzi¢, ze pracownicy
o motywacji autotelicznej lub autoteliczno-instrumentalnej (z dominacja moty-
wacji autotelicznej) motywowani sa przede wszystkim tres§cig pracy oraz checia
realizacji zadan o wyzszym stopniu trudnosci i zlozono$ci. Osoby te, majac
wybor (nie bedac w sytuacji przymusu), beda preferowaly oferty pracy dajace
mozliwos$¢ nie tylko wysokich zarobkow, lecz takze osobistego rozwoju i samo-
realizacji. Motywacje o charakterze autotelicznym zdecyduja o tym, ze w miej-
scu pracy osoby te beda podejmowaty zadania:

— dajace poczucie autonomii (tj. mozliwosci podejmowania samodzielnych

decyzji, ustalania celow, wyboru formy organizacji pracy, a takze jej progra-

mowania),

— niebedace rezultatem zbytniego upraszczania pracy, tzn. zbyt daleko idacego
podziatu pracy, lecz tworzace kompleks czynno$ci stanowiacych pewna ca-
lo$¢/samoistne zadanie,

— z mozliwo$ciami wykorzystywania posiadanej wiedzy, réznorodnych umie-
jetnoscei i uzdolnien, ciagltego ich poszerzania oraz doskonalenia,

— zwiazane z szerszym zakresem odpowiedzialnosci za uzyskiwane rezultaty,
oceniane przez innych niekiedy dopiero po dluzszym czasie,

— wymagajace dziatan, w ktorych elementy rutyny przeplataja si¢ z konieczno-
$cia nierutynowego postgpowania, a niekiedy rowniez dziatan transgresyjnych.
W diagnozie motywacji duze znaczenie maja temporalne aspekty, co zostato

juz uwidocznione w jednym z aspektow motywacji autotelicznej, mianowicie

owym zaniku poczucia czasu, sprawiajacym, ze godziny mijajq jak minuty. Per-
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spektywa czasowa wystgpuje np. w zorientowane] na przyszto$¢ motywacji

osiagnig¢, aczkolwiek pierwotna wersja tej teorii nie uwzgledniata aspektu cza-

sowego. Perspektywa czasowa w motywacji dotyczy:

— lokalizacji dziatania oraz celu i/lub wyniku dziatania w czasie (polegajacej na
tworzeniu celow, konstruowaniu planow ich osiagnigcia oraz standardéw da-
zenia/unikania),

— orientacji w czasie jako czynnika motywacyjnego (rozumianej m.in. jako
zdolno$¢ oceny uptywu czasu i umiejscowienia siebie w perspektywie cza-
sowej) [J. Strelau, D. Dolinski, 2008, s. 627].

P. Zimbardo zidentyfikowat pig¢ aspektéw perspektywy czasowej — mozna
je z powodzeniem wykorzysta¢ w diagnozie motywacji:

— zaangazowanie i wytrwalo$¢ w realizacji zadan odleglych,

— planowanie i przewidywanie przysztosci,

— hedonistyczna koncentracja na terazniejszosci,

— fatalistyczna koncepcja terazniejszosci,

— presja czasowa [za: J. Strelau, D. Dolinski, 2008, s. 627].

Podobnie jak odlegtos¢ przestrzenna, horyzont czasowy ma wptyw na to, jak
jednostka postrzega cel, do ktorego dazy i jakie dziatania podejmuje, aby ten cel
osiagnac. Z. Zaleski [1991, s. 53] przywotuje rezultaty badania, z ktorego wyni-
ka, ze osoby ,,zorientowane na sukces wyrazaja swoja przyszto§¢ w terminach
osiagni¢¢ 1 uktadaja przyszie plany z wigksza liczba krokow anizeli jednostki
unikajace niepowodzen. Roznice te sa szczegolnie wyrazne, gdy osiagnigcie przy-
sztego celu jest wazne dla jednostki”. Psycholodzy zwracaja uwage na fakt, iz
kluczowe znaczenie ma nie dystans czasowy, lecz jego percepcja. Ta czasowa
(odnoszaca si¢ do przysztosci) perspektywa motywacji znajduje niewatpliwie
wyraz w strategiach ksztaltowania kariery zawodowej i w rozwoju cztowieka
(por. rozdz. 5.7.).

Zmienno$¢ motywacji (motywow) w biegu ludzkiego zycia ma szczeg6lne
znaczenie. ,,Motywacja jest nigdy niekonczaca sie, ptynna i ztozona” ... — pisze
A. Maslow [1990, s. 61]. Zmienno$¢ motywacji powoduja wyzwalajace ja i pod-
legajace zmianie motywy (poznawcze, spoteczne, zwiazane z wilasnym ,ja”,
sensem zycia) oraz poziom aspiracji.

Zwiazek motywacji i rozwoju mozna rozpatrywaé¢ z dwoch perspektyw:
z perspektywy rozwoju motywacji i z perspektywy wplywu motywacji na roz-
woj [J. Heckhausen, H. Heckhausen, 2006, s. 393]. Motywacj¢ mozna bada¢ np.
w konteks$cie zmian i kontroli wtasnego dziatania oraz oceny skutecznosci tego
dzialania, jak jednostka w roéznych okresach swojego zycia i w ré6znych obsza-
rach zycia wykorzystuje swoj potencjal, jak radzi sobie z ograniczeniami wias-
nego dzialania (np. ryzykiem porazki i konieczno$cia dokonywania wyboréw)
i jakie strategie wybiera (np. rezygnacji z nieosiagalnych celéw, wzglednie ich
dewaluacji, albo podnoszenia wartosci).
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Ludzie, dzigki swoim mozliwosciom poznawczym, moga antycypowac i oceniaé
cele, do ktorych daza, jak rowniez by¢ wobec nich elastycznymi (dostosowywaé
si¢ do nich lub zmienia¢, ksztattowac je wedle swoich potrzeb i mozliwosci).
Charakteryzowana w rozdziale 1 teoria autodeterminacji podejmuje m.in. pro-
blem rozwoju rozumianego jako przejs$cie od sterowania zachowaniem moty-
wowanego zewngtrznie do motywowanego wewngtrznie.

Jak zmieniajq si¢ zachowanie i motywy czlowieka, a przede wszystkim on
sam, w trakcie rozwoju, znakomicie pokazat Z. Freud w koncepcji loséw pope-
dow i strukturalnej teorii osobowosci (relacje miedzy id, ego i superego).
Z. Freud byt badaczem, ktory odkryt i jako pierwszy wyczerpujaco opisal role
nieswiadomych pragnien (ukrytych motywow).

Mowiac o motywacji w kontekscie rozwoju, nie sposob nie wspomnie¢ row-
niez o E. Ericssonie i jego stadialnej koncepcji rozwoju psychospolecznego.
Wedlug tej koncepcji w kazdym stadium rozwoju czlowieka pojawia si¢ kryzys,
ktéry moze spowodowac albo zaprzepaszczenie dotychczasowych osiagniec roz-
wojowych, albo ich umocnienie i rozwinigcie. Jednostka po pomys$lnym rozwia-
zaniu typowego dla danego stadium kryzysu, uzyskuje swoisty potencjat (naj-
pierw dziecigcej ufnosci, bedacej psychologicznym podlozem zaufania w poz-
niejszych relacjach interpersonalnych, przez wzrastajace poczucie wilasnych
mozliwosci 1 kompetencji, po madro$¢) [zob. E.H. Ericsson, 2004]. Stadialny
rozw0j — rozny od liniowego, majacego bardziej ilosciowy charakter — pozostaje
w zwiazku z réznymi typami motywacji (np. motywacja zwiazanga z obrazem
wlasnej osoby, osiagnig¢, sprawowania wladzy, kompetencyjna), w tym rowniez
z motywacja autoteliczna, ktora jest efektem rozwoju i zarazem go stymuluje.
W stadium srodkowej dorostosci jednym z najwazniejszych zadan i obowiazkow
cztowieka jest praca. Praca jest zrodlem zaspokajania roznych potrzeb i satys-
fakcji, ale jej skutkiem bywa rowniez wypalenie zawodowe.

4.2. Ryzyko wypalenia zawodowego stanowigcego implikacje
realizowanych tresci pracy

Pojecie wypalenia zawodowego (ang. burnout) pojawilo si¢ w literaturze psy-
chologicznej w latach 70. XX wieku. Zdaniem H.J. Freudenbergera i G. Richelso-
na [por. 1974, 1980] wypalenie zawodowe jest wysokim kosztem dazenia do
wysokich osiagni¢¢. Koszt ten jest skutkiem niepowodzenia w realizacji ocze-
kiwanego i pozadanego celu. Wedle ich definicji wypalenie jest ,,stanem zmg-
czenia czy frustracji wynikajacym z poswigcenia si¢ jakiej$ sprawie, sposobowi
zycia lub zwiazkowi, co nie przyniosto oczekiwanej nagrody” [za: A.M. Pines,
2000, s. 35].

Wielowymiarowe ujgcie zjawiska wypalenia zawodowego prezentuje Ch. Ma-
slach, wedtug ktorej wypalenie jest zespotem wyczerpania emocjonalnego, de-
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personalizacji i obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktdéry moze wystapié

u 0s6b pracujacych z innymi ludzmi w pewien okreslony sposob. ,,Wyczerpanie

emocjonalne odnosi si¢ do poczucia danej osoby, ze jest nadmiernie obcigzona

emocjonalnie, a jej zasoby emocji zostaly w znacznym stopniu uszczuplone.

Depersonalizacja dotyczy negatywnego, bezdusznego lub zbyt obojetnego re-

agowania na innych ludzi, ktorzy zwykle sa odbiorcami ustug danej osoby lub

przedmiotem opieki z jej strony. Obnizone poczucie dokonan osobistych odnosi
si¢ do spadku poczucia wtasnej kompetencji i sukcesow w pracy” [Ch. Maslach,

2000, s. 15].

Z kolei A.M. Pines ujmuje wypalenie zawodowe w perspektywie egzysten-
cjalnej. Jej zdaniem zasadnicza przyczyna wypalenia tkwi w potrzebie nadania
sensu wlasnemu zyciu. Praca jest jedna z najwazniejszych wartosci dla wspot-
czesnego cztowieka, w duzym zakresie wypelnia ludzkie zycie i nadaje mu sens.
Odniesiony w pracy sukces jest traktowany jako osobisty sukces, natomiast nie-
powodzenie w pracy jest rownoznaczne z osobista, zyciowa porazka. Ludzie
probuja wiec z pracy i realizowania si¢ dzigki niej — uzyskaé poczucie sensu
swojego zycia, kiedy im si¢ to nie udaje — wypalaja si¢. Wypalenie jest wigc
efektem niepowodzenia w egzystencjalnym poszukiwaniu sensu i wysokiej mo-
tywacji do pracy.

,,Iraktowanie wypalenia jako koncowego rezultatu procesu implikuje stan
poczatkowy, w ktorym motywacja i zaangazowanie sa wysokie” [A.M. Pines,
2000, s. 35]. Wypalenie zawodowe jest wynikiem dtugotrwalego procesu obni-
zania si¢ idealizmu, utraty energii, ztudzen i rozczarowania praca, a w przypad-
ku zawodoéw zwiazanych z bezposrednim udzielaniem pomocy — niemozno$cia
skutecznego niesienia tej pomocy (stuzby medyczne, praca socjalna). Warto pod-
kresli¢, ze w przypadku tych ostatnich, to czesto nie tre$¢ pracy czy sam fakt
pracy z ludzmi sa powodem wypalenia, lecz to, Ze nie mozna im pomoc.

»1ylko osoby o wysokim poziomie motywacji moga si¢ wypali¢” — pisze
A.M. Pines [2000, s. 44]. Zdaniem tej badaczki o rodzaju i poziomie motywacji
do pracy decyduja nastgpujace rodzaje motywow:

— powszechne (zwiazane z pragnieniem odniesienia sukcesu, bycia docenia-
nym, posiadania wptywu),

— specyficzne dla danego zawodu (okreslajace jego profil oraz wynikajace
z selekcji i socjalizacji zawodowej),

— osobiste (wynikajace z przypisania okreslonych wartosci danej pracy i ich
internalizacji, a takze r6znic migdzy indywidualnymi celami i oczekiwaniami).
Motywy powszechne sa typowe raczej dla motywacji instrumentalnej i auto-

teliczno-instrumentalnej, natomiast motywacje autoteliczng (nieegoistyczna) kon-

stytuuja w wigkszym stopniu motywy specyficzne dla danej grupy czy zawodu

(ranga spoteczna, stuzba, powotanie) oraz motywy osobiste (zwiazane z ideatami,

postawami altruistycznymi i zainteresowaniami). Nie zawsze jednak motywy
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specyficzne dla danej grupy czy osobiste maja charakter autoteliczny w petnym
tego stowa znaczeniu, moga bowiem wynika¢ z nadrzednych idei i celow (np.
z przekonan religijnych, zasad etycznych). W zwiazku z przekonaniami religij-
nymi i praca na rzecz innych mozna postawi¢ pytania: Czyja motywacja jest
bardziej autoteliczna — siostry zakonnej pracujacej z chorymi, czy neutralnej
$wiatopogladowo pielggniarki? Oraz: Ktéra z nich jest bardziej narazona na
ryzyko wypalenia zawodowego?

Dla motywacji autotelicznej 1 autoteliczno-instrumentalnej istotne znaczenie
ma $rodowisko pracy, ktore moze wspiera¢ lub utrudniaé realizowanie zadan
i celow. Wspierajace srodowisko pracy umozliwia osiaganie celow poprzez od-
powiednig organizacj¢ pracy, zapewnienie autonomii, srodkow, a takze dzigki
sprzyjajacemu klimatowi oraz kulturze organizacji.

Wspierajace Srodowisko pracy zwigksza poziom motywacji i zarazem ob-
niza ryzyko wypalenia zawodowego. Badania potwierdzity, ze wypalenie wyka-
zuje ,.istotne statystycznie ujemne korelacje z autonomia, réznorodnoscia, efek-
tywnoscia srodkow, wptywem na polityke instytucji, uczestniczeniem we wspol-
nej pracy, stosunkami w pracy, wsparciem spotecznym oraz informacjami zwrot-
nymi” [A.M. Pines, 2000, s. 46]. Zwiazki migdzy motywacja, sSrodowiskiem
pracy i wypaleniem pokazuje rysunek 4.4.

Egzystencjalna perspektywa wypalenia pokazuje, jak trudno jest oddzieli¢
pracg i czerpana z niej satysfakcje od catosci zycia. Zawodowe i egzystencjalne
aspekty wypalenia wzajemnie przenikaja si¢ i wzmacniaja. Rozbiezno$¢ migdzy
oczekiwaniami, spostrzeganymi osiagnigciami a wyznaczonymi celami powoduje
poczucie rozczarowania, niezrealizowania si¢ i braku sensu zycia. Rozbiezno$¢
tg ilustruje model J. Edelwicha i A. Brodsky’ego, ktory przedstawia postepujace
w czasie, przebiegajace w czterech etapach rozczarowanie [za: M. Sekulowicz,
2002, s. 19]:

— entuzjazm (idealizm, nierealistyczne oczekiwania, praca staje si¢ priorytetem),

— stagnacja (obnizenie poziomu oczekiwan, mniejsze zaangazowanie w prace,
koncentracja na wlasnych potrzebach),

— frustracja (z powodu niskich ptac, braku wsparcia instytucjonalnego i mozli-
wosci awansu, pojawiaja si¢ pierwsze oznaki wypalenia),

— apatia (unikanie pracy i kontaktow z innymi wspolpracownikami, zamykanie
si¢ w sobie, cynizm).

Rowniez S. Meier [za: M. Sekutowicz, 2002, s. 20] w swoim modelu zwraca
uwage na rolg, jaka w wypaleniu zawodowym odgrywaja btedne oczekiwania,
czesto nieodpowiadajace realiom pracy. Badacz ten wyrdznia trzy rodzaje
oczekiwan:

— oczekiwanie wynikow (poniewaz wysitki pracownika nie przynosza spo-
dziewanych efektow, a zadania sa zbyt trudne — zaczyna wierzy¢, iz dozna
porazki i doswiadcza wyuczonej bezradnosci),



Roznice w percepcji motywowania autotelicznego — ryzyko i koszty jakosci 119

Rysunek 4.4. Egzystencjalny model wypalenia

e Cele i oczekiwania
Powszechne
Specyficzne dla grupy/zawodu
Osobiste
Cele i oczekiwania
Srodowisko wspierajace Srodowisko stresujace
Obecnos¢ cech pozytywnych Obecnos¢ cech negatywnych
Brak cech negatywnych Brak cech pozytywnych
A 4 A 4
Zrealizowane cele Niezrealizowane cele
i oczekiwania i oczekiwania
Sukces Porazka
Znaczenie egzystencjalne Wypalenie

Zrodlo: A.M. Pines, Wypalenie — w perspektywie egzystencjalnej, [w:] H. Sek (red.), Wypalenie
zawodowe. Przyczyny, mechanizmy, zapobieganie, PWN, Warszawa 2000, s. 43.

— oczekiwanie wzmocnienia (polega na indywidualnym poszukiwaniu wynikow
pracy, kiedy oczekiwanie to nie zostaje spetnione, nastgpuje rozwoj wypalenia),

— oczekiwanie skutecznos$ci (pracownik wypala sig, poniewaz nie ma poczucia
wiasnych kompetencji i nie doswiadcza wtasnej skutecznos$ci).

Jak wida¢ z powyzszych charakterystyk, z wypaleniem zawodowym zwiazane
sa r6znorodne mechanizmy i zjawiska psychologiczne, jak:

— kryzys (wypalenie jest swego rodzaju kryzysem, poniewaz mechanizmy kon-
trolne i zasoby energetyczne organizmu nie wystarczaja do dalszego rozwoju
i radzenia sobie z problemami),

— frustracja i agresja (dotyczy sytuacji, w ktorych pelna optymizmu jednostka
napotyka na przeszkody w realizacji celu, powodujace gniew i wrogo$¢ wo-
bec otoczenia),

— reaktancja (dotyczy sytuacji, w ktorych jednostka doswiadcza ograniczenia
swobody wyboru),
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wyuczona bezradno$¢ (wynikajaca z przekonania, iz nie da si¢ osiagna¢ zato-
zonych celow i polegajaca na ograniczeniu do minimum aktywno$ci),

brak poczucia kompetencji i wlasnej efektywnosci (ich brak, niemozno$¢
wytworzenia lub niski poziom moga powodowaé niska samooceng i utratg
wiary w swoje mozliwosci i sens wykonywanej pracy) [por. M. Burisch,
2000, s. 62—-68].

Chcac lepiej zrozumie¢ istote wypalenia zawodowego, nalezy odro6znié to

zjawisko od:

stresu (mozna doswiadcza¢ stresu i czerpac satysfakcje z pracy), wypalenie
zawodowe taczy ze stresem do$¢ SciSle komponent wyczerpania emocjonal-
nego, wypalenie jest postrzegane przez jednych badaczy za stan chronicznego
stresu, a przez innych stres jest uwazany za jedng z przyczyn wypalenia, na-
lezy jednak mie¢ na uwadze, iz stres jest wynikiem oddziatywania wielora-
kich czynnikow, podczas gdy wypalenie zawodowe wystepuje zazwyczaj
u ludzi, ktérzy maja wysoka motywacje do pracy i mocno si¢ w nig angazuja,
alienacji (dotyczacej osob, ktére nie oczekuja od pracy niczego innego poza
zaplata),

depresji (w odréznieniu od wypalenia zawodowego przenika wszystkie sfery
zycia, polega m.in. na utracie zainteresowania kazdym rodzajem aktywnosci
oraz utracie czerpanej z niej przyjemnosci),

zmeczenia (w przeciwienstwie do wypalenia, po zmgczeniu mozna szybko
zregenerowac sily) [A.M. Pines, 2000, s. 38—41].

Na syndrom wypalenia zawodowego sklada si¢ szereg objawdéw i sygnalow,

do ktorych C. Cherniss zalicza [za: J. Fengler, 2000, s. 87]:

opor przed codziennym chodzeniem do pracy,

utrate pozytywnych uczu¢ w stosunku do klientow,

przesuwanie terminéw spotkan z klientami,

niezdolnos$¢ do koncentrowania si¢ na klientach lub ich wystuchania,
uczucie zawodu wobec samego siebie i poczucie winy,

negatywizm, izolacj¢ i wycofanie sig,

zmegczenie po pracy,

awersj¢ do telefonow 1 wizyt klientow,

stereotypizacje,

cynizm i strofujaca postawe wobec klientow,

choroby o podtozu psychosomatycznym i zaburzenia snu,

nieche¢ do zmian,

problemy matzenskie i rodzinne,

czesta absencje, by wymieni¢ tylko niektore z obszernej listy symptomow.
Z powyzszych rozwazan wynika, iz przyczyny wypalenia mozna analizowaé

na poziomie jednostki (roznice indywidualne wynikajace z cech osobowosci,
pochodzenia i do$wiadczen), interpersonalnym (relacje ze wspotpracownikami
i odbiorcami ustug/klientami) oraz organizacyjnym (nicodpowiednia organizacja
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procesu pracy, przeciazenie praca, brak informacji zwrotnych, niekorzystna kul-
tura organizacyjna). Wypalenie zawodowe moze rowniez nastapi¢ w wyniku
niedopasowania jednostki do pracy, zespotu i organizacji.

J. Wojciechowska [1999, s. 89] uwaza, ze wypalenie zawodowe powstaje
w wyniku oddziatywania czynnikow wewnetrznych, uwarunkowanych cechami
osobowosci 1 zewngtrznych, zwigzanych z warunkami i wymaganiami pracy. Do
czynnikdw zewnetrznych naleza wedhug niej m.in.: specyficzny charakter pracy
1 zwiazane z nim wymagania, wysoki poziom osobistej odpowiedzialnosci, szyb-
kie tempo pracy i duze obciazenie, autokratyczny styl zarzadzania, a takze nie-
wiasciwe relacje interpersonalne.

Nalezy rowniez zdawac sobie sprawe z tego, iz zjawisko wypalenia zawodowe-
go oraz jego konsekwencje nie ograniczaja si¢ wylacznie do jednostki, ktdra go
doswiadcza. Ma ono rowniez negatywny wplyw na funkcjonowanie catej organiza-
cji, na jej ekonomiczna efektywnos¢ oraz relacje pracownicze [N. Oginska-Bulik,
2006, s. 83]. Negatywne skutki wypalenia zawodowego dotycza zreszta nie tylko
jednostki 1 organizacji — z racji réznego rodzaju ryzyka i kosztow, ktdre z soba nio-
sa, stanowia problem dla calego spoleczenstwa. Koszty te powstaja na skutek
zmniejszenia wydajnosci pracownikow, absencji i fluktuacji personelu, a takze wy-
datkow zwigzanych z leczeniem osob dotknigtych wypaleniem zawodowym.

4.3. Wptywanie na ryzyko poprzez koszty jakosci

Ryzyko diagnozy typu motywacji i jej zmienno$ci w czasie mozna uznaé za
wysokie ze wzgledu na ogromne zr6znicowanie proceséw motywacyjnych i za-
razem brak odpowiednio czulych narzedzi diagnostycznych do ich oceny i pomiaru.

Trudnos¢ jednoznacznego okreslenia, jakim typem motywacji kieruje si¢ da-
na osoba, jest spowodowana migdzy innymi tym, ze jednostka dziala niekiedy
z pobudek innych niz te, ktore otwarcie deklaruje. Oznacza to, ze diagnoza mo-
tywacji bazuje w znacznym stopniu na obserwacji zachowania i interpretacji
znajdujacych si¢ u jego podioza motywdw, a nie ich jednoznacznej ocenie.
W zwiazku z powyzszym wymaga ostrozno$ci w formutowaniu koncowych
wnioskow (por. tab. 6.8.).

Aby obnizy¢ ryzyko diagnozy motywacji mozna podja¢ dziatania prowadzace do:
— uwzglednienia w diagnozie kilku podstawowych typéw motywacji, np. auto-

telicznej, instrumentalnej i autoteliczno-instrumentalnej (koszty badan i oceny),
— zaprojektowania i skonstruowania narzgdzi diagnostycznych oraz przeszko-

lenia specjalistow w zakresie diagnozy typoéw motywacji (koszty profilaktyki),
— weryfikacji zgodnosci typu motywacji z zachowaniem i jego konsekwencja-

mi, np. zaangazowaniem i wytrwaloscia w realizacji zadan rozciagnigtych

w czasie (koszty badan i oceny).

Podwyzszone ryzyko moze natomiast wiazac si¢ z trudno$cia zidentyfikowa-
nia/zdiagnozowania motywacji autotelicznej (koszty btedow wewngtrznych),
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a w konsekwencji — z niewykorzystaniem jej potencjatu (koszty utraconych ko-

rzysci).

Ryzyko wypalenia zawodowego, bedacego nastgpstwem realizowanych tre-
$ci pracy i wspotwystgpowania okreslonego typu motywacji réwniez nalezy
oceni¢ jako wysokie. Dotyczy ono przede wszystkim jednostek, u ktérych wy-
stgpuje motywacja autoteliczna, a wigc motywacja o wysokim poziomie natgzenia.

Obnizenie ryzyka wypalenia zawodowego u tych oséb moga spowodowaé
takie dziatania, jak (por. tab. 6.8.):

— optymalne zaprojektowanie zadan pracy, dajace mozliwos¢ wykorzystania
przez pracownikoéw posiadanej wiedzy i réznorodnych umiejetnosci (koszty
profilaktyki),

— dostarczenie instytucjonalnego wsparcia, docenienie wykonywanej pracy
(koszty profilaktyki), a takze

— ustalenie potencjalnych Zrodet zagrozenia wypaleniem zawodowym (koszty
badan i oceny).

Podwyzszenie ryzyka wypalenia zawodowego moze by¢ konsekwencja nie-
wlasciwej organizacji procesu pracy, jak rowniez niewdrazania programéw ma-
jacych na celu przeciwdzialanie wypaleniu, np. programu ,,rOwnowaga: praca —
zycie” oraz innych, zmierzajacych do poprawy funkcjonowania zarowno jed-
nostki, jak i organizacji (koszty niezgodnos$ci). Nizsza wydajnos$¢ pracy, absencja
i fluktuacja pracownikow, spowodowane wypaleniem zawodowym, przyczynia
si¢ niewatpliwie do powstania kosztéw utraconych mozliwosci.

Reasumujac, nie ulega watpliwos$ci, ze wysoki poziom motywacji, zwlaszcza
autotelicznej, jest pozadanym atrybutem, zwigkszajacym warto$¢ kapitatu ludzkie-
g0. Ze wzgledu na kluczowe znaczenie motywacji dla srodowiska pracy i zarza-
dzania zasobami ludzkimi, a takze edukacji, zdrowia, sportu oraz innych dziedzin
zycia spotecznego, wazna kwestia jest umiejetnos¢ jej diagnozowania, z uwzgled-
nieniem typu oraz zmienno$ci w czasie, jak rowniez odpowiedniego jej ksztatto-
wania poprzez tresci pracy i dopasowanie wymagan/wyzwan do zdolnosci jed-
nostki. Trudno$¢ lub niemozno$¢ zidentyfikowania motywacji wewngtrznej po-
woduje ryzyko niewykorzystania jej potencjatu, natomiast konsekwencja wysokiej
motywacji autotelicznej przy wspotoddzialywaniu niekorzystnych czynnikow
zewngtrznych, zwiazanych z organizacja pracy z czynnikami osobowosciowymi,
jest ryzyko wypalenia zawodowego i zwiazane z nim koszty.
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