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Wstep

Wypalenie zawodowe mozna odwaznie na-
zwaé jednym z gtéwnych probleméw rynku
pracy XXI wieku. Pozostawione bez reakcji
w odpowiednim momencie moze byé przyczy-
na probleméw psychicznych oraz niepokoja-
cych nastepstw dla zdrowia. Zadania petnione
przez instruktoréw i kadr¢ Zwiazku Harcer-
stwa Polskiego (ZHP) sg zblizone do zadan
nauczycieli i wychowawcéw, o ktérych wiado-
mo, ze sg jedng z najbardziej eksponowanych
na wypalenie zawodowe grup spotecznych'.
Od profesji nauczycielskiej instruktoréw har-
cerskich odréznia to, ze w lwiej czesci wy-

konujg swoje zadania bez motywatora w po-
staci wynagrodzenia za prace. ZHP posiada
wprawdzie system motywowania swojej ka-
dry, jednak opiera si¢ on przede wszystkim na
bezkosztowych lub niskokosztowych narze-
dziach.

Niniejszy artykul powstal w celu okreélenia
zalezno$ci poziomu motywacji i zagrozenia
wypaleniem kadry ZHP (na przyktadzie Cho-
ragwi Krakowskiej) od stosowania dostepnych
w organizacji narz¢dzi motywowania, a takze
ocena skutecznos$ci poszczegdlnych narzedzi.
Wiréd celdéw szczegbétowych wyrdznié mozna
sprawdzenie, na ile osoby pelnigce funkcje in-
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struktorskie, instruktorzy i kadra pomocnicza
sg zmotywowani do pracy w organizacji, jak
bardzo narazeni sg na ryzyko wypalenia oraz
na ile narze¢dzia oddzialywania na motywa-
cje, wynikajgce z systemu pracy z kadrg oraz
innych dokumentéw obowigzujgcych w orga-
nizacji sg skuteczne. Dla zbadania wystepu-
jacych zalezno$ci oraz opinii kadry na temat
stosowanych narzedzi w III kwartale 2022
roku przeprowadzono badanie kadry ZHP
Choragwi Krakowskiej w tym obszarze. Poza
udost¢pnionym respondentom kwestionariu-
szem ankiety, praca empiryczna opierata sig
na analizie dokumentacji wewng¢trznej ZHP,
analizie udostgpnionej przez Komend¢ Cho-
ragwi Krakowskiej ewaluacji Systemu pracy
z Kadrg z roku 2019, obserwacjach wtasnych
autora artykulu oraz wywiadach swobodnych
z cztonkami badanej organizacji.

Wypalenie i wypalenie zawodowe
Pierwszg watpliwoscig, ktdéra nalezy opi-
saé jest kwestia klasyfikacji wypalenia, kté-
re moze potencjalnie dotykad instruktoréw
harcerskich. Do konca 2021 roku mozna byto
dywagowad, czy harcerze mogg méwié o wy-
paleniu zawodowym, czy jednak, ze wzgledu
na pozazawodowy charakter wykonywanej
pracy, nie jest to zbyt dobitne okreslenie. Wy-
nikato to z niezwykle enigmatycznej defini-
cji ,wypalenia si¢”, ujetej w obowigzujacej
wtedy Miedzynarodowej Statystycznej Kla-
syfikacji Choréb i Probleméw Zdrowotnych
(ICD-10). Swiatowa Organizacja Zdrowia
(WHO) definiowata wtedy pod kodem Z73.0
hasto ,wypalenia si¢” jako ,,stan wyczerpania
zyciowego”. Od 1 stycznia 2022 roku zaczela
jednak obowigzywaé nowa Miedzynarodowa
Statystyczna Klasyfikacja Choréb i Proble-
moéw Zdrowotnych (dalej ICD-11), ktdra okre-
§la w sposéb doktadny czym jest wypalenie
zawodowe. Zgodnie z obowigzujgcg od wtedy
nomenklaturg ,, Wypalenie zawodowe jest to
syndrom rozumiany jako wynikajgcy z prze-
wlektego stresu w miejscu pracy, ktéry nie
zostal skutecznie opanowany”. W rozwinie-
ciu definicji WHO znajduje si¢ odniesienie do
podstaw teorii wypalenia zawodowego, skon-
struowanej przez Christing Maslach. Jest ono
charakteryzowane przez*:

e uczucie
energii,
e zwickszony dystans psychiczny do wyko-
nywanej pracy lub poczucie negatywizmu
lub cynizmu zwigzane z wykonywang pra-
cg,
e poczucie nieskutecznosci i braku spetnie-
nia.
Mozna zatem przyjaé¢ dwie konstatacje: o wy-
paleniu zawodowym nie mozna méwié jako
o chorobie zawodowej oraz problem wypa-
lenia zawodowego w ZHP moze dotyczy¢ je-
dynie kilkuset os6b zatrudnionych w ramach
organizacji. W pozostalych przypadkach,
ktére stanowig znakomita wigkszo$¢ kadry
ZHP, bada¢ mozna jedynie zjawisko wypala-
nia si¢. Wnioski te ptyna bezposrednio z de-
finicji proponowanych przez WHO. Patrzac
jednak na geneze¢ badan nad wypaleniem za-
wodowym — w szczeg6lnosci na ich prekurso-
ra - Herberta Freuderbergera warto pamigtad,
ze poczatki opisywania problemu, jakim jest
wypalenie zawodowe sg silnie zwigzane z wo-
lontariuszami. Niemiecki badacz obserwowat
zaangazowanie i zachowania osdb, ktére cha-
rytatywnie pos$wiecaly si¢ pracy w osrodku
pomocy dla narkomanéw. Po czasie pojawia-
ty si¢ u nich ogdlne przytloczenie i zmecze-
nie, ale ponadto migreny, problemy ze snem,
nieprawidlowe postrzeganie rzeczywistosci,
podenerwowanie, czy podnoszenie glosu jako
niekontrolowana reakcja obronna’. Skoro
pierwszy badacz wypalenia zawodowego wy-
ciggal wnioski na podstawie badania grupy
wolontariuszy, czy WHO ma racj¢, ograni-
czajac wypalenie zawodowe jedyni do obszaru
profesjonalnego? OdpowiedZz na to pytanie
wydaje si¢ by¢ zlozona, jednak nie jest celem
tego artykulu wydawanie jednoznacznych
0sagdéw w tej sprawie.
Problemy z odréznieniem wypalenia od wy-
palenia zawodowego wynika¢ mogg z faktu,
ze roznicuje je tylko jeden czynnik — wyna-
grodzenie. Przyczyny zaréwno wypalenia jak
i wypalenia zawodowego wystepujg na tozsa-
mych plaszczyznach: indywidualnej — mogg
by¢ zwigzane z osobowo$cig pracownika/wo-
lontariusza, interpersonalnej — dotyczg relacji
w zespole oraz organizacyjnej — do wypalania
moze przyczyniaé si¢ odmienno$é celdéw jed-
nostki od celéw organizacji. Przyczyny wy-

wyczerpania lub wyczerpania
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palenia i wypalenia zawodowego sg réowniez
identyczne w swoim zakresie. Sg nimi®:
a) przecigzenie praca,
b) utrata poczucia kontroli,
¢) niska satysfakcja z pracy i poczucie niedo-
ceniania,
d) problemy interpersonalne,
e) poczucie niesprawiedliwo$ci poéréd pra-
cownikow,
f) odmiennos¢ systemdéw wartosci pracowni-
ka i organizacji.
Po analizie przyczyn mozna doj$¢ do wniosku,
ze kadra ZHP, pelniaca niejednokrotnie kilka
funkcji jednocze$nie, dzialajagca w zespo-
tach, co nieuchronnie wiaze si¢ z ryzykiem
konfliktéw migdzyludzkich, w tym poczucia
nieréwnego traktowania, czy odmiennosci
pogladoéw, jest narazona na wypalenie. Nieza-
leznie, czy zgodnie z narzucong przez ICD-11
interpretacjg wypalenie to nazwie si¢ ,jedy-
nie” wypaleniem, czy tez przeciwnie do niej
- wypaleniem zawodowym, problem ekspo-
zycji 1 ryzyka potencjalnie istnieje i nalezy
go monitorowaé. W dalszych czeéciach arty-
kuty zostanie szerzej przedstawiona analiza
ryzyka wypalenia wsréd kadr harcerskich,
przeprowadzona na podstawie badania grupy
instruktoréw i oséb petniacych funkcje in-
struktorskie.

Motywacja i motywowanie

Motywacja i motywowanie to zagadnienia
bardzo szeroko opisane w literaturze i nie
sposéb w pelni scharakteryzowad je w tak
krétkim artykule. W zwigzku z tym w poniz-
szych akapitach zostanie przedstawiona jedy-
nie definicja motywacji, ktérg przyjal autor
na potrzeby badania i wybrane teorie moty-
wacji konieczne do zrozumienia metodologii
prowadzonego badania oraz przeprowadzo-
nego na jego podstawie wnioskowania. Moty-
wacja jest to wiec ,stan, bedgcy efektem pro-
cesu oddzialywania czynnikéw wplywajacych
na cztowieka, powodujgcych cheé do podjecia
lub kontynuacji bardziej lub mniej doktadnie
okre$lonego dziatania””. W mys§l przywotanej
definicji nalezy uznaé, iz motywacja moze
mie¢ charakter swiadomy lub nieswiadomy.
Motywacja jest stanem, motywowanie zas

dzialaniami osoby lub instytucji, ktora chce
zmotywowaé osob¢ motywowang do okreslo-
nych dziatan.

Kwestionariusz wykorzystany do przeprowa-
dzenia opisywanego badania opieral czg$é
swoich pytan na dwuczynnikowej teorii moty-
wacji F. Herzberga. Ten amerykanski psycho-
log zaproponowal podejscie, wedtug ktérego
na motywacj¢ do pracy wplywajg dwie, nie-
zalezne od siebie, grupy czynnikéw?®. Pierw-
sza z nich — czynniki higieny — zwigzana jest
z niezadowoleniem z pracy, druga za§ — czyn-
niki motywacji — odpowiada za zadowolenie
z pracy. Przyktadowy zakres czynnikéw hi-
gieny to: przelozeni, warunki pracy, stosunki
interpersonalne, ptaca i bezpieczenstwo, poli-
tyka i administracja firmy, natomiast do gru-
py czynnikéw motywacji naleza: osiggnigcia,
nagrody, praca sama w sobie, odpowiedzial-
no$é, awanse oraz szeroko rozumiany rozwajs.
Aby wigc przeciwdziatla¢ niezadowoleniu
podwtadnych nalezy oddziatywaé na czynniki
higieny, poprawiajgc relacje w zespole, poczu-
cie bezpieczenstwa, czy dbajac o jako$é¢ kadr
zarzadzajacych. Osiggnigcie nawet najwyz-
szego mozliwego poziomu w tych kategoriach
nie gwarantuje jednak osiggnigcia poziomu
zadowolenia pracownikéw — to kreowane jest
przez czynniki motywacji (przez np. stoso-
wanie nagrdd, zaproszenie do udziatu w pro-
cesie decyzyjnym, docenianie, umozliwiania
rozwoju kompetencji). Dla zwolennikéw torii
potrzeb A. Maslowa cennym spostrzezeniem
moze by¢ zalezno$é zauwazona przez J. Pen-
ca. Naukowiec wskazuje, ze czynniki higie-
ny odpowiadajg bezposrednio potrzebom fi-
zjologicznym, bezpieczenstwa i spolecznym
z przywolanej teorii, za$ potrzeby statusu
i samorozwoju sg zgrupowane wérdd czynni-
kéw motywacjit.

,System pracy z kadrg w ZHP” w obowigzuja-
cej tre$ci, w punkcie 3.3 wspomina takze o po-
dziale na motywacj¢ wewngtrzng i zewngtrz-
ng. Wskazuje on, ze zadaniem harcerskich
przetozonych jest zapewnienie warunkéw
pracy, ktére bedg dawaé che¢é do dzialania,
rozwoju i dawaé zadowolenie z pelnionej
stuzby”. W opisie tym mozna wigc znalezé
nawigzania do przywotanej dychotomii Herz-
berga, a ponadto, dzi¢gki oddzieleniu motywa-
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cji zewnetrznej od wewnetrznej do koncepcji
E.L. Deciego i R. Ryana. Rozwijajac prace
Vrooma, Portera i Lawiera, ktérzy pracowa-
li w nurcie teorii procesu motywacji, bada-
cze ci opracowali tzw. teori¢ automotywacji
(Self-Determination theory, w skrécie SDT),
w ktérej réwniez prezentujg dwie mozliwosci
umiejscowienia zrédel motywacji. Jesli ludzie
podejmuja z wtasnej woli jakie§ dzialanie,
gdyz wydaje si¢ ono interesujgce, wystepuje
zjawisko motywacji autonomicznej. Jej prze-
ciwiefistwem jest motywacja kontrolowana,
kiedy to zrédto motywéw przychodzi z ze-
wnatrz i pod wplywem bodzcéw kierowa-
nych do jednostki, podejmuje ona okreslone
dzialanie. Twércy teorii zauwazajg jednak, ze
z motywacjg autonomiczng mozna mie¢ réw-
niez do czynienia w przypadku motywacji
zewngtrznej tak trafnie dobranej, tak dobrze
uzasadnionej i np. oddajacej jej wartoséci, ze
jednostka podejmuje decyzje o identyfika-
cji si¢ z tymi motywami i przyjmuje je jako
wlasne, tym samym w sposéb autonomiczny
podejmujac decyzj¢ o dziataniu™. Stad tez
motywacja autonomiczna obejmuje pewng
cz¢$¢ motywacji zewngtrznej oraz w cato-
$ci motywacje wewnetrzng. ,System pracy
z kadrg w ZHP” wskazuje wlasnie na te dru-
g3, jako pozagdang podstawe motywacji kadr
organizacji, uzasadniajgc to jej trwaloscig
i naturalnoscig, wynikajgcg ze wspdlnoty ce-
16w oraz spéjnosci idei harcerskiej i praktyki
codziennych dziatan®. Poza wskazang bazg
- motywacjg wewngtrzng, praktyka harcer-
skich dzialan, a wraz z nig stanowione prawo
wewngtrzne, wypracowaly system czynnikéw
oddzialywania na motywacj¢ w sposéb ze-
wnetrzny, dzigki czemu organizacja posiada
pewien wachlarz narzedzi, ktére harcerscy
przelozeni mogg stosowaé w celu podniesie-
nia poziomu satysfakcji z pracy w mysl teorii
Herzberga.

Wybrane narzedzia motywowania
w ZHP

ZHP, jak wspomniano we wcze$niejszych aka-
pitach, posiada wachlarz narz¢dzi motywo-
wania kadry, o tyle rézny od organizacji dzia-
tajgcych na niwie biznesowej, iz instrumenty
te w lwiej czg$ci nalezg do grupy narze¢dzi ni-
skokosztowych. Dla badacza niezorientowa-

nego w specyfice Zwigzku problemem moze
okazaé¢ si¢ zidentyfikowanie dokumentéw,
regulujgcych system instrumentéw stuzacych
do motywowania. Zauwazyli to juz delegaci
na XXLII Zjazd ZHP, wnoszagc w projekcie
uchwaly (w druku nr 23) postulat uporzad-
kowania systemu narze¢dzi pracy z kadrg
stosowanych w organizacji**. Uchwala nie
zostala wprawdzie przyjeta, jednak znalazla
si¢ w grupie projektéw przekazanych nowym
Wtadzom Naczelnym jako material do opra-
cowania w trakcie czteroletniej kadencji®.
W okresie przygotowania niniejszego arty-
kutu (maj 2024) w witrynie Rady Naczelnej
ZHP nie zostaly opublikowane informacje
o kompleksowych pracach zwigzanych z sys-
temem pracy z kadrg — mozna tam jednak
znalez¢ informacje, ze prowadzone s prace
nad systemem wyrdznien oraz kodeksem in-
struktorskim'. Prébujac jednak wybraé¢ na-
rzedzia, ktére mogg stuzy¢ do budowania mo-
tywacji kadry ZHP autor artykulu wyrédznia:
A. Wymienione w Systemie Pracy z Kadrg
w ZHP:
stopnie harcerskie (HO, HR),
. stopnie instruktorskie,
Indywidulane Sciezki Rozwoju (ISR),
. Miana Kadry Wpierajgcej (MKW),
Mapa Kompetencji,
Odznaki Kadry Ksztatcacej (OKK),
. ksigzki i media harcerskie;
B. Wyrdznienia:
a. ogdlnozwigzkowe:
i. Harcerskie Odznaczenie Honorowe -
Krzyz ,,Za Zastugi dla ZHP”,
ii. Harcerskie Odznaczenie Honorowe -
»Medal Wdziecznosci ZHP”,
iii. List Pochwalny Naczelnika ZHP;
b. lokalne (przyznawane przez choragwie,
hufce);
nne:
. pochwaly ustne,
pochwaty w rozkazie,
wyrodznienia,
. nagrody,
. plebiscyty;
rodki przymusu:
rozkazy,
. decyzje,
uchwaty,
. zakresy obowigzkéw,
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e. umowy wolontariackie;
E. Kary:

a. upomnienie,

b. nagana, wykluczenie z ZHP,

c. pozbawienie do 4 lat catosci lub czg¢$ci
praw czlonkowskich, w tym zakaz pet-
nienia okre$lonych funkcji.

W zaproponowanej systematyce znajduje si¢
az 25 $rodkdédw moggcych stuzyé motywacji,
ktérych zasady zostaly w jakiej$ formie ure-
gulowane w wewngetrznych przepisach orga-
nizacji (lub jednostek terenowych). Pominie-
to w nim cho¢by rozmowy motywujgce, ktore
moze przeprowadzaé w zasadzie kazdy prze-
tozony. Dodatkowo nalezy pamictaé, ze kata-
log ten mozna traktowaé jako otwarty — har-
cerskie srodowiska mogg przyjmowac¢ wtasne
sposoby dbalos$ci o motywacj¢ swojej kadry.
Ostatnim aspektem, na ktéry nalezy zwrécié
uwage jest fakt, ze $rodki oddzialywania ne-
gatywnego stanowig w tym systemie zaledwie
16 %', co moze wskazywaé na pozytywnosé,
bedacy cechg metody harcerskiej.

Motywacja i wypalenie kadry ZHP
w $wietle badan empirycznych

Kontekst metodologiczny

Wspomnianym juz na poczatku artykutu ce-
lem prowadzonych badan bylo uzyskanie od-
powiedzi na trzy podstawowe pytania:
1. Jaka jest skuteczno$¢ posiadanych przez
ZHP narzedzi motywowania?
2. Jaki jest poziom motywacji kadry badanej
organizacji?
3. Naile kadra badanej organizacji jest zagro-
zona wypaleniem?
Baz¢ empiryczng dla analizy stanowi badanie
przeprowadzone na przetomie lipca i sierpnia
2022 roku. Kwestionariusz ankietowy zostat
stworzony w oparciu o narz¢dzie Office 365
i zostal udostepniony do wypelnienia wytgcz-
nie cztonkom ZHP. W badaniu wzi¢to udziat
50 0s6b. W poszukiwaniu odpowiedzi na py-
tania badawcze zestawiano otrzymane wyniki
badania ankietowego z dokumentem , Ewalu-
acja systemu pracy z kadrg w ZHP Choragwi
Krakowskiej 2019”® udost¢pnionym przez
cztonkini¢ Komendy ZHP Choragwi Krakow-
skiej ds. pracy z kadra dla celéw badawczych,

co dato dodatkowg perspektywe podczas ana-
lizy wynikéw.

Kwestionariusz ankietowy sktadat sie¢ z dwu-
dziestu pigciu pytan, zgrupowanych w trzy
sekcje merytoryczne, jedng porzadkujacy
oraz jedng statystyczng (metryczkows). Sek-
cja porzgdkujgca miata za zadanie ograniczy¢
badang grup¢ do czlonkéw ZHP majacych
przydziat stuzbowy do ZHP Choraggwi Kra-
kowskiej. W drugiej sekcji badani mieli za
zadanie okre$li¢, na ile System Pracy z Kadrg
jest stosowany w ich $rodowiskach, w trze-
ciej wyrazi¢ swojg subiektywng opini¢ na te-
mat skuteczno$ci wybranych narzedzi pracy
z kadrg, natomiast czwarta sekcja sktadata
si¢ z pytan, majgcych okreéli¢ poziom zado-
wolenia i niezadowolenia z pracy harcerskiej
w my$l dwuczynnikowej teorii Herzberga.
Ostatnia sekcja merytoryczna poswigcona
byta ryzyku wypalenia — w tej sekcji badani
odpowiedzieli na dwie, jedenastosktadnikowe
grupy pytan, inspirowanych kwestionariu-
szem Maslach Burnout Inventory — General
Survey®, dostosowanych przez autora arty-
kutu do potrzeb srodowiska harcerskiego.
Ostatnig cze¢$é stanowita metryczka, dzigki
ktérej mozna byto poréwna¢é strukture bada-
nej grupy ze strukturg populacji, dla ktérej
przeprowadzono wnioskowanie.

Skutecznos$é stosowania badanych
narzedzi pracy z kadra

Wyniki ankiety oraz przeprowadzonej trzy
lata wczesniej ewaluacji systemu pracy z ka-
dra wskazujg, ze w wigkszosci hufcéw ZHP
Choragwi Krakowskiej System Pracy z Kadrg
jest stosowany, jednak istniejg obszary w jego
ramach, ktére nie funkcjonujg najlepiej.
Zgodnie ze wspomniang ewaluacjg w kazdej
z jednostek w okresie prowadzenia badania
byta powotana osoba, w ktérej zakresie obo-
wigzkow lezatla praca z kadra, jednak w az 60
% z nich system nie funkcjonowal prawidto-
wo®. Na podstawie odpowiedzi udzielonych
przez ankietowanych w 2022 roku przepro-
wadzono analiz¢ nieprawidlowos$ci stosowa-
nia okreslonych narzedzi do poszczegdlnych
respondentéw. Badaniu podlegalo stosowanie
12 narzedzi motywowania (stopnie harcer-
skie, stopnie instruktorskie, ISR, Mapa Kom-
petencji, MKW, umowy wolontariackie, OKK,

17. Warto zauwazyc, ze stosowanie kar jest rowniez obwarowane bardzo okreslonymi zasadami - nie wszystkie z wymienionych kar moze zasto-
sowac przetozony - np. o usunieciu z ZHP decyduje wtasciwy Sad Harcerski.

18. A. Nowak, Ewaluacja Systemu pracy z kadrq w ZHP Chorggwi Krakowskiej 2019, Krakéw 2019.

19. Christina Maslach - amerykarniska psycholog, jedna z czotowych badaczek wypalenia zawodowego. Z zespotem badaczy opracowata kwestio-
nariusz MBI (stuzacy do badania zagrozenia wypaleniem zawodowym) w kilku wariantach - w badaniu, stanowiacym baze empiryczna tego

artykutu postuzono sie wariantem GS.

20. A. Nowak, Ewaluacja Systemu...
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plebiscyty, odznaczenia oraz wszystkie kary
- zbiorczo). Uchybienia w stosowaniu narze-
dzi stwierdzono w 59 przypadkach, co przy
maksymalnej liczbie wystgpien 600 (liczba
respondentéw * liczba uwzgl¢dnionych na-
rzedzi) daje niespelna 9 % nieprawidtowych
zastosowan narzedzi. W pozostalych 91 %
narze¢dzia pracy z kadra byly stosowane od-
powiednio do profilu danego cztonka kadry.
Najbardziej zwracajagcym uwage wynikiem
jest nieznajomo$¢ narz¢dzia Mapy Kompeten-
cji (niemal 20 % badanych nawet nie stysza-
to o jego istnieniu). Inne bledy to w gtéwnej
mierze niedostosowanie narzedzi rozwoju
(stopnie, ISR) do wieku badanych oraz brak
stosowania narz¢dzi samorozwoju w postaci
medidw i ksigzek o tematyce harcerskiej.

[ryc. 1]
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W kontekscie skuteczno$ci stosowania na-
rze¢dzi pracy z kadrg respondenci zostali po-
proszeni o ich subiektywng ocene dwukrot-
nie — najpierw ogdlnie, w kontekscie catej
organizacji — na ile oceniajg skutecznosé¢ na-
rz¢dzia, a po raz drugi o oceng skuteczno$ci
w kontekscie wtasnej motywacji. Oceny po-
szczegblnych narzedzi wzgl¢dem ogdtu ka-
dry przedstawiono na rycinie 1, natomiast na
rycinie 2 zawarto oceny wzgledem motywacji
samych respondentdw.

W obu przypadkach najwyzej ocenione zosta-
ty stopnie instruktorskie, pochwaty i odzna-
czenia, a najnizej Mapa Kompetencji, kary
statutowe i umowy wolontariackie. Ciekawg
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= Bardzo wysokie

Fak ksztaltujq sie motywacja i wypalenie kadry SHP? Badanie molywacji
i ryzyka wypalenia Kadry ZHP na przyktadzie Chorqgwi Krakowskiej

dzia, gdy oceniali skuteczno$¢ wzgledem
og6tu kadry ZHP, niz w przypadku odniesie-
nia do oddzialywania na wlasng motywacjg.
Taki wynik moze wskazywaé na idealistyczne
przeswiadczenie, ze mimo nieskutecznos$ci
narz¢dzia na wlasnym przyktadzie, cztonko-
wie kadry wierza, ze gdzie$ w organizacji in-
strumenty te funkcjonujg lepiej.

W zakresie wynikéw szczegdtowych wzgle-
dem motywowania konkretnych czlonkéw
kadry jedynie cztery narzedzia uzyskaty oce-
ny pozytywne (stopnie wedrownicze, stopnie
instruktorskie, pochwaty, odznaczenia). Po-
zostate uzyskaly wynik negatywny lub bar-
dzo negatywny, co wskazuje na duzg potrzebe
podj¢cia dziatan zmierzajgcych w kierunku
zmiany systemu.

Pocieszajgcym (w kontekscie dobra organi-
zacji oraz tak niskich ocen systemu) wydaje
si¢ jednak by¢ fakt, iz wspdtczynnik korela-
¢ji ocen wybranych narzedzi i wykazywanego
poziomu motywacji (o czym w kolejnych aka-
pitach) wynidst jedynie r = 0,02, co oznacza,
ze zwigzek mi¢dzy stosowaniem badanych na-
rzedzi, a rzeczywistym poziomem motywacji
kadry jest znikomy.

Motywacja kadry

Poziom motywacji respondentéw byt badany
w kluczu dwuczynnikowej teorii Herzberga,
stad pytania, ktére zadano badanej grupie
sprawdzaly po pierwsze poziom niezado-
wolenia (wynikajacy z czynnikéw higieny),
po drugie poziom zadowolenia (wynikajacy
z czynnikdéw motywujgcych).

Niemal trzy czwarte kadry wykazalo niski
lub bardzo niski poziom niezadowolenia, co
oznacza, ze czynniki higieny sg w ich przy-
padku utrzymywane na odpowiednim pozio-
mie, a poziom niezadowolenia nie powinien
by¢ blokadg do odczuwania przyjemnosci,

wynikajacej ze stosowania czynnikéw moty-
wujacych. Doktadne wyniki oceny poziomu
niezadowolenia przedstawia rycina 3.
Wysokie i bardzo wysokie niezadowolenie
czedciej wskazywatly kobiety (70 % tej czg$ci
ankietowanych) oraz najmtodsi badani - osoby
do 21 roku zycia (46 %). Co ciekawe — mozli-
wy do zaobserwowania jest trend wskazujacy,
iz im dluzszy staz stuzby instruktorskiej, tym
statystycznie lepsze oceny czynnikéw higieny.
W zakresie czynnikéw motywacji znaczna
cz¢$¢ badanej spoteczno$ci wykazywata wy-
sokie i bardzo wysokie zadowolenie (az 88 %
ankietowanych). Doktadny rozktad oceny za-
dowolenia przedstawia rycina 4.

Szczegblnie wysokie noty uzyskaly stwier-
dzenia, ze wiedza i umiejetnosci zdobyte
w harcerstwie sa kompetencjami, ktére bada-
ni z powodzeniem wykorzystujg poza organi-
zacjg oraz stanowigce, iz powierzane zadania
sg dostosowane do kompetencji osoby bada-
nej. Nizsze warto$ci w zakresie zadowolenia
wykazywali ludzie mtodzi, nie posiadajacy
jeszcze stopnia instruktorskiego. Interesujg-
cym wydaje si¢ tez by¢ fakt, iz niskie zado-
wolenie rzeczywiécie szto w parze z wysokim
niezadowoleniem ankietowanych (jesli kto$
wykazywal wysokie niezadowolenie, jego za-
dowolenie bylo nizsze). Moze to $wiadczy¢
o sytuacji, w ktdérej w niektérych jednostkach
morale kadry sg nizsze i nalezy tam zwrdcié
szczegblng uwage na poziom motywacji ka-
dry.

Ogdlny stan motywacji badanej grupy wyda-
je si¢ by¢ raczej wysoki. Widocznie rysujg sie
réznice pokoleniowe, dostrzegalne réwniez
na rynku pracy® — najmlodsze pokolenie (Z)
stawia wyzsze oczekiwania zaréwno w zakre-
sie czynnikéw higieny jak i czynnikéw moty-
wacji, co w przyltozeniu do niskobudzetowego
systemu narzedzi motywacyjnych, jakim dys-

21. P. Szaflarska, Ksztattowanie zaangazowania organizacyjnego u pracownikéw pokolenia Z, Krakéw 2022.

[ryc. 3]
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ponuje organizacja, skutkuje nizszym pozio-
mem ich zmotywowania. Starsze pokolenia
kadry ZHP Choragwi Krakowskiej nie wyra-
zajg tak dalece idgcych oczekiwan, a co za tym
idzie, posiadajg wyzszy poziom motywacji.
W jedynym w tej sekcji pytaniu otwartym,
gdzie poproszono respondentéw o wskaza-
nie, co jeszcze (poza wskazanymi narzedzia-
mi) sprawia, ze sg bardziej zmotywowani do
pracy, pojawily si¢ glosy, szczegdlnie wsrdd
bardziej doswiadczonych instruktordw, ze
najbardziej motywujacg ich rzeczg jest docze-
kanie owocu pracy w postaci dojrzatych wy-
chowankéw. Rzeczg naturalng jest, iz przed-
stawiciele pokolenia Z nie majg jeszcze takich
doswiadczen, gdyz ich wychowankowie doj-
rzeja dopiero za kilka lat, stad ten silny bo-
dziec be¢dzie na nich mégt oddziatywaé po
okreslonym czasie.

Ocena zagrozenia wypaleniem

Wypalenie jest zjawiskiem wystepujacym
szczegllnie czgsto w grupach zawodowych
o charakterze stuzebnym (nauczyciele, pie-
legniarki, pracownicy socjalni). W zwigzku
z niewatpliwie stuzebnym charakterem pracy
instruktoréw i kadry ZHP postanowiono zba-
da¢ ryzyko wypalenia tej specyficznej grupy.
Ostatnia merytoryczna sekcja kwestionariu-
sza ankietowego, jak wspomniano wczeéniej,
oparta byta na przeredagowanym® kwe-
stionariuszu MBI-GS. Ankietowani oceniali
w skali 1-2, jak czg¢sto majg do czynienia z da-
nym typem sytuacji lub jak czg¢sto czujg wska-
zane emocje. Ta cze$é kwestionariusza za-
wierata dwie serie po 11 stwierdzen. Zgodnie
z kluczem, ankiety, ktérych wynik po odko-
dowaniu zawieral 22-38 punktéw, $wiadczyty
o znikomym ryzyku wypalenia, w przedziale
39-54 o matym ryzyku, 55-70 o wysokim ry-
zyku, natomiast od 71 punktéw wskazywaty
na alarmujgcy poziom ryzyka. Wyniki ba-
dania, w kontek$cie narazenia na podobne
czynniki, co wysoko zagrozona wypaleniem
zawodowym grupa nauczycieli, byly co naj-
mniej nieoczywiste. Znikome lub niskie ryzy-
ko wypalenia prezentowato az 72 % badanych,
a jedynie 28 % pozostawalo w grupie ryzyka
wysokiego. Zaden czlonek weryfikowanej ka-
dry nie znalaz!l si¢ w grupie alarmujacego ry-
zyka, co jest pozytywnym zjawiskiem. Anali-
zujgc wyniki ze wzgledu na pteé¢ mozna doj$é
do wniosku, zZe statystycznie me¢zczyZni sg
mniej odporni na skutki stresu, ktéry dotyka

ich w harcerstwie, przez co stanowig grupe¢
podwyzszonego ryzyka — mediana wynikéw
w tej grupie (49 punktéw) jest o 4 punkty
wyzsza, niz w przypadku kobiet. R6znicujac
badanych ze wzgledu na posiadany stopien in-
struktorski mozna zaobserwowad, ze najwyz-
szy poziom zagrozenia ryzykiem wykazujg
instruktorzy w stopniu przewodnika ($rednio
50,2 pkt), za$ najwicksze zréznicowanie pod
tym wzgledem wystepuje u podharcmistrzéw
(rozpigtos¢ wynikéw w granicach 31-67 pkt).
Zaraz za przewodnikami plasujg si¢ osoby bez
stopnia instruktorskiego, co mogtoby po raz
kolejny przywodzi¢ na mys$l odmienno$é po-
kolenia Z, ktére albo nie posiada jeszcze stop-
nia instruktorskiego, albo posiada dopiero
pierwszy z nich.

Cho¢ w pierwotnym planie badania nie za-
ktadano sprawdzenia tej wartosci, w zwiazku
z faktem wystgpienia w ankiecie statystycz-
nego pytania o liczb¢ pelnionych funkcji oraz
uzyskaniem kilku nad wyraz zaskakujacych
odpowiedzi, postanowiono sprawdzié, czy
liczba pelnionych funkcji pozostaje w zwigz-
ku ze zdiagnozowanym poziomem ryzyka
wypalenia. W tym celu zestawiono liczbe
pelnionych przez badanych cztonkéw ka-
dry funkcji® z liczbg uzyskanych w tej sek-
cji punktéw. Wspdlczynnik r wynidst jednak
okoto 0,15, co nalezy interpretowad, ze zalez-
no$¢ wystepuje, jednak jest ona na niskim,
niemal nieistotnym, poziomie.

Wnioski

W $wietle przeprowadzonej analizy literatu-
ry, dokumentacji wewnetrznej oraz badania
kwestionariuszowego kadry ZHP Choragwi
Krakowskiej mozna uznaé, iz poziom mo-
tywacji, wystepujacy w badanej grupie jest
wysoki. Nie ma na niego jednak niemal zad-
nego wplywu funkcjonujacy w organizacji
system narzedzi oddzialywania. Analiza ta
sktania do konkluzji o prawdziwo$ci zapisu
znajdujgcego si¢ w Systemie Pracy z Kadra,
moéwigcego, ze kluczowym rodzajem motywa-
cji jest motywacja wewnetrzna®. Bardzo ni-
ski wspdtczynnik korelacji oceny wybranych
narzedzi pracy z kadrg i obserwowanego po-
ziomu motywacji wskazuje na pilna potrzebe
rekonstrukcji systemu, aby obok gléwnego
filaru, ktérym jest motywacja wewnetrzna,
istniata solidna przypora w postaci narzedzi
zewnetrznego oddzialywania na motywacje.
Dodatkowym argumentem, przemawiajacym

22. Wytacznie w rozumieniu dostosowania stownictwa do harcerstwa - merytoryczny przekaz stawianych pytan pozostat nienaruszony.

23. W skrajnym przypadku wskazano 8 petnionych funkgji; az 60 % badanych petni wigcej, niz jedna role w organizacji.

24. Rada Naczelna ZHP, Zatqcznik.... s. 8-9



Fak ksztallujg sie motywacja i wypalenie kadry ZHP? Badanie molywacji
i ryzyka wypalenia Kadry ZHP na przyktadzie Chorqgwi Krakowskiej

za apelem w sprawie aktualizacji systemu jest
odmienno$¢é pokolenia Z, ktére w nieodlegtej
przysztoéci bedzie stanowito bardzo istotng
liczebnosciowo grupe w ogdle kadry organi-
zacji.

Kadra ZHP Choragwi Krakowskiej, mimo
wysokiej ekspozycji na czynniki sprzyjajgce
ryzyku wypalenia (czesty kontakt z interesa-
riuszami — dzieémi, rodzicami; z otoczeniem
— szkoty, parafie, sponsorzy; wysokiej stuzeb-
nos$ci i nieoptacalno$ci §wiadczonej pracy),
wykazuje zaskakujgco niski poziom ryzyka
wypalenia. Wplyw na to moze mie¢ znowu
silna motywacja wewng¢trzna, relacje we-
wnatrz instruktorskiej braci, czy oferowana
wewnatrz organizacji pomoc psychologiczna.
Zrédta te nalezatoby jednak poddaé bardziej
szczegdlowej analizie (najlepiej w ramach
procesu przygotowania do zmian Systemu
Pracy z Kadrg).
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How are the motivation and burnout of
the ZHP staff shaped? A study of motiva-
tion and the risk of burnout among the
ZHP staff using the example of the Cra-
cow Region.

Summary:

This article was created to determine the re-
lationship between the level of motivation
and the risk of burnout among the ZHP staff
(using the example of the Cracow Region)
and the use of available motivation tools
within the organization, as well as to assess
the effectiveness of individual tools. Among
the specific objectives, the following can be
distinguished: to examine how motivated in-
dividuals holding instructional roles, instruc-
tors, and support staff are to work in the or-
ganization, how exposed they are to the risk

of burnout, and how effective the motivatio-
nal tools derived from the staff work system
and other documents in force within the or-
ganization are. To investigate the relationship
and staff opinions on the tools used, a study
of the ZHP staff of the Cracow Region was
conducted in the third quarter of 2022 in this
area. In addition to the survey questionnaire
provided to the respondents, the empirical
work was based on an analysis of ZHP’s in-
ternal documentation, an evaluation of the
Staff Work System from 2019 provided by the
Cracow Region Command, the author’s own
observations, and informal interviews with
members of the studied organization.

Keywords: motivation, professional burnout,
Cracow Region ZHP, staff
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