niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Motywowanie wolontariuszy. Zastosowanie
podejscia F Herzberga

Teorie motywacji zostaly stworzone z mysla o podnoszeniu efektywnosci i wydaj-
nosci pracownikéw réznych organizacji, przede wszystkim nastawionych na zysk.
Interesujgce okazuje sie zastosowanie tych teorii do analizy powodéw angazowania
sie w dobrowolng, nieodptatng dziatalnos¢ na rzecz innych oséb czy spolecznosci.
Czy zatem wolontariusze wymagajg motywowania do pracy? Czy motywacja we-
whnetrzna wystarczy, by dziala¢ jako wolontariusz? Z drugiej strony, wazne jest zdia-
gnozowanie, czy istnieja jakies czynniki, ktore sprawiaja, ze wykonywanie zadan
jest ucigzliwe i demotywujace. Aby odpowiedzie¢ na powyzsze pytania, dokonano
analizy materiatu badawczego, opartego na teorii dwuczynnikowej Herzberga!.

Stowa kluczowe: wolontariat (volunteering), motywacja (motivation), teoria dwuczynnikowa
Herzberga (Herzberg s two factors theory), czynniki higieny (hygiene factors)

Wprowadzenie

Klasyczne i wspdlczesne teorie motywacji zostaly stworzone z my$lg o podnoszeniu efek-
tywnosci i wydajnosci pracownikéw réznych organizacji, przede wszystkim organizacji
nastawionych na zysk, czego wyrazem sg sformutowania w rodzaju: ,Motywowanie po-
lega na zespole oddzialywan ukierunkowanych na spowodowanie osiagniecia zamierzo-
nych celéw i efektéw oraz oczekiwanych postaw i zachowan ludzi w danej organizacji
(lub jej czesci)” [Oleksyn, 1998, s. 157]. Motywowanie zalezy nie tylko od architektury

1 Badania zrealizowano w ramach projektu pt. ,Organizacja wielkich imprez: stabe i mocne
strony angazowania wolontariatu”, zrealizowanego przez badaczy z Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu; Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu oraz Wyzszej Szkoty Nauk
Humanistycznych i Dziennikarstwa w Poznaniu w latach 2010-2011, finansowanego przez
MNIiSW (nr projektu NN116281938).
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systemdéw motywacyjnych, ale takze od szeregu dodatkowych, czesto trudno uchwytnych
i trudno kwantyfikowalnych czynnik6w, takich jak: atmosfera pracy, subiektywna satys-
fakcja z wykonywanej pracy, faktyczny stopiefi partycypacji w procesach decyzyjnych,
mozliwo$¢ sprawdzenia sic w nowych zadaniach itp. [Drozdowski, 2002, s. 39]. W tym
kontekscie interesujgce okazuje sie zastosowanie teorii motywacji do analizy powodéw
angazowania sie¢ w dobrowolng, nieodptatng dziatalno$¢ na rzecz innych osob czy spo-
tecznosci. Czy zatem wolontariusze wymagaja motywowania do pracy? By¢ moze fakt,
ze sami dobrowolnie po$wiecajg swoj wolny czas na dziatalnos¢ wolontariacks, oznacza,
ze sg odpowiednio zmotywowani wewnetrznie i potrzebne jest tylko organizowanie ich
pracy, ukierunkowanie aktywnosci na cel, jakim jest konkretne wydarzenie sportowe czy
kulturalne. Pojawiajace sie pytanie brzmi zatem: czy motywacja wewnetrzna wystarczy,
by dziata¢ jako wolontariusz. Z drugiej strony, wazne jest zdiagnozowanie, czy istniejg
jakies czynniki, ktére — w opinii samych wolontariuszy — sprawiaja, ze wykonywanie za-
daf jest ucigzliwe i demotywujace, a wiec czy proces organizowania i zarzadzania ich
aktywnoscig moze przyczyniaé sie do zniszczenia wewnetrznej motywacji wolontariuszy
do dziatania. Aby odpowiedzie¢ na powyzsze pytania, dokonamy analizy zebranego ma-
teriatu badawczego opartego na teorii dwuczynnikowej F. Herzberga.

Teoria dwuczynnikowa F. Herzberga

Teoria dwuczynnikowa F. Herzberga nawigzuje do koncepcji potrzeb A. Maslowa
i wskazuje sie w jej obrebie na istnienie dwoch réznych wymiaréw zadowolenia z pracy,
ktére — co niezwykle istotne z punktu widzenia proceséw zarzadzania — s3 niezalezne.
Te wymiary nie stanowig kontinuum, gdyz przeciwieistwem zadowolenia z pracy (job
satisfaction) nie jest niezadowolenie (fob dissatisfaction), ale raczej brak zadowolenia (/ack
of satisfaction). Podobnie, przeciwiefistwem niezadowolenia z pracy nie jest zadowolenie,
tylko brak niezadowolenia (n0 job dissatisfaction) [Herzberg 1987, s. 92]. Zadowolenie
i niezadowolenie z pracy ksztaltujg sie pod wplywem czynnikéw satysfakceji (motywacji)
i czynnikéw higieny psychicznej. Do pierwszej grupy Herzberg zalicza: samorealizacje,
osiggniecia, uznanie, samg prace, odpowiedzialno$¢, awans i rozwéj pracownika, mozIi-
wos¢ wykonywania zadan, wymagania adekwatne do uzdolnief, umiejetnosci i zaintere-
sowan. Natomiast do grupy drugiej zalicza: ptace, warunki pracy, stosunki interpersonal-
ne (pomiedzy pracownikami oraz pracownikiem a przelozonym), klimat organizacyjny,
polityke i administracje firmy, bezpieczefistwo pracy, nadzér [Tjetjen, Myers, 1998, s.
226].

Inaczej mowige, czynniki motywujace odpowiadajg potrzebom samorealizacji i sta-
tusu (w schemacie Maslowa), a czynniki higieny — zasadniczo potrzebom fizjologicznym
i spotecznym. Czynniki higieny decydujg o psychologicznym i spolecznym komforcie
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pracy, a wiec dotycza jej srodowiska, gléwnie zdrowego lub niezdrowego fizycznie i psy-
chicznie [Rug, 2010, s. 5]. Pierwsza grupa czynnikdw zwigzana jest z samg trescig pracy,
druga natomiast ze Srodowiskiem pracy [Mréwka, s. 5-6]. Na podstawie swych obserwa-
cji Herzberg stwierdzit, Ze proces motywowania jest dwuetapowy. Pierwszy etap to ko-
nieczno$¢ realizacji warunkéw higieny na odpowiednim poziomie, tj. praca w bezpiecz-
nym $rodowisku fizycznym, placa postrzegana jako godziwa itp. Ich zaistnienie sprawia,
ze pojawia sie gotowo$¢ do pracy, zwigzana z brakiem poczucia niezadowolenia i dys-
komfortu. Niezaleznie od tego, jak interesujaca, dopasowana do oczekiwan i zdolnosci
pracownika jest praca, niezadowolenie zwigzane ze $rodowiskiem pracy prowadzi do
niezadowolenia z samej pracy. [Siuta-Stolarska, Siuta-Brodzifiska, 2011, s. 334]. Drugi
etap obejmuje wlasciwe czynniki, ktére generujg zadowolenie i zaangazowanie w prace
oraz podnoszg efektywnos$¢ pracownikow.

Oba etapy sg istotne. Jesli realizowany jest tylko pierwszy z nich, pracownicy ogra-
niczajg swoj wysitek do niezbednego minimum. Aby zwickszyta sie ich produktywnos¢
i zaangazowanie, muszg odczuwac satysfakcje z pracy, na ktorg wplyw majg czynniki mo-
tywujace. [Mréwka, brw, s. 5-6], bowiem to wlasnie czynniki motywacji trwale wplywaja
na postawe wobec pracy, satysfakcje i samg prace [Herzberg, 1987, s. 92-93]. Zatem
zapewniajgc odpowiedni poziom czynnikéw higieny, kierownicy nie pobudzajg moty-
wacji, natomiast sprawiajg, ze pracownicy nie odczuwajg niezadowolenia. Co istotne, to
zgoda obu stron definiuje jakies czynniki jako czynniki higieny. Przypomina to, ze sytu-
acja pracy takze w zakresie srodowiska pracy jest definiowana spolecznie i funkcjonuje
jako pewien konsensus. W przypadku wolontariuszy mozna wiec zadaé pytanie, na ile
wolontariusze, zgadzajac sie na okre$lone warunki?, sami sg czesciowo odpowiedzialni
za to, ze zarzadzajacy nimi zapominajg o zapewnieniu im dobrego srodowiska pracy (np.
brak positkéw, wody itp.).

W odniesieniu do drugiej grupy czynnikéw, a wiec whasciwych czynnikéw motywa-
cji, warto wiec wskazad, ze ujecia teorii dwuczynnikowej okazujg sie by¢ trafne réwniez
w odniesieniu do kwestii bezposrednio odnoszacych do zarzadzania pracg wolontariuszy.
W ich sytuacji szczegdlnego znaczenia nabiera fakt precyzowania warunkéw pracy na
poziomie stanowigcym wyraz swoistego konsensusu spotecznego — bowiem ramy prawne
znacznie stabiej i ogolniej definiujg warunki pracy wolontariusza, regulujac zasadniczo
kwestie formalne zwigzane z porozumieniem pomiedzy wolontariuszem a organizato-
rem (porozumienie zawierane, gdy wspdlpraca trwa ponad 30 dni, wolontariusz ma za-

2 Chociaz w sensie prawnym aktywno$¢ wolontariuszy nie jest praca, to w sensie funkcjonal-
nym réznorodne zadania realizowane przez wolontariuszy tak wlasnie mozna okresli¢ i w tym
sensie bedziemy postugiwaé sie w odniesieniu do nich okresleniami: ,,$srodowisko pracy”; ,tres¢
pracy” czy ,zarzadzanie pracg”.
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pewnione ubezpieczenie NNW] obowigzkowo powinien mie¢ zwracane koszty podrézy
stuzbowych oraz diety).

Analizy recepcji przez wolontariuszy srodowiska i tresci pracy oraz zwigzanego z nimi
zadowolenia i niezadowolenia umozliwiajg przeprowadzenie ustalen dwojakiego rodza-
ju. W odniesieniu do samej teorii dwuczynnikowej i jej trafnoéci w zakresie analiz wo-
lontariatu mozliwe bedzie wskazanie pewnej (by¢ moze wickszej niz w przypadku prac
najemnych) ich komplementarnosci czy wrecz substytucyjnosci (a nie pelnej niezalezno-
$ci) — wynikajgce z faktu, ze silna motywacja wewnetrzna przyczynia sie niwelowania lub
ignorowania czesci niezadowolenia zwigzanego z brakiem nalezytej realizacji czynnikéw
higieny. Wskaza¢ mozna réwniez granice owej komplementarnosci, ktére w relacjach
wolontariuszy wigza sie z uznaniem, ze chociaz zadania i sama aktywno$¢ (tres¢ pracy)
byly Zrédlem zadowolenia, to zostalo ono zniszczone przez zle srodowisko pracy. Drugi
obszar analiz ma charakter praktyczny i zwigzany jest wprost z pewnymi wskazéwkami
dla oséb zarzadzajacych, organizatoréw aktywnosci wolontariuszy. Ze wzgledu na cel
badania z licznych wypowiedzi wolontariuszy szczegdlowej analizie zostang poddane
te z nich, ktére odnoszg sie jednoznacznie do brakéw, jakie wolontariusze dostrzegaja
w srodowisku ich pracy. One to pozwalajg wskazaé zakresy wymagajace uwagi i poprawy
ze strony organizatorow.

Metodologia

W ramach badan przeprowadzono — od wrze$nia 2010 roku do stycznia 2011 roku —
51 wywiadéw poglebionych z wolontariuszami w trzech miastach: Gdansku, Poznaniu
i Wroctawiu. Wywiady dotyczyly m.in. motywow uczestnictwa w wolontariacie, oceny
organizacji pracy wolontariusza oraz trudnosci zwigzanych z pracg wolontariusza. Dane
uzyskane w wywiadach zostaly na wstepie poddane kodowaniu pierwszego poziomu (to
sposob kondensacji segmentéw danych), a nastepnie kodowaniu wzoréw, ktére polega
na grupowaniu (kategoryzowaniu) segmentéw danych w mniejszg liczbe zestawéw, ka-
tegorii zgodnie z podejéciem Milesa i Hubermana [2000, 5.73]. W ten sposob uzyskano
dwie kategorie: bezpieczefistwo i higiena pracy (wyzywienie, ubidr) oraz organizacja pra-
cy (podzial zadan, czas pracy, stosunki wladzy). Wedlug wyréznionych kategorii popro-
wadzona zostala analiza jako$ciowa zebranego materialu badawczego.

Wuniki -= wypowiedzi wolontariuszy

Analiza wypowiedzi wolontariuszy w zakresie dotyczgcym kwestii organizacji ich zadan
w trakcie imprez, w ktérych uczestniczyli, prowadzi do rozpoznania gtéwnych zakreséw
odnoszacych sie do $rodowiska pracy. Sg to: 1) wyzywienie — zaréwno jego jako$¢, jak
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i dostepno$¢, 2) ubidr, 3) podziat zadan, 4) czas pracy — dlugosé i jego zagospodarowa-
nie, 5) stosunki wladzy (relacje wolontariusz i jego przelozony ze strony organizatoréw
lub tzw. team lider).

Jak wskazuje uzyskana na podstawie analiz lista, czynniki z zakresu srodowiska pra-
cy, istotne dla wolontariuszy, mozna zgrupowac¢ w dwa zasadnicze obszary, warunkéw
bytowych oraz kwestii zorganizowania ich pracy. Jak pokazujg wypowiedzi wolontariuszy
— w obu tych obszarach zasadnicze uwagi i postulaty odnosza sie przede wszystkim do
zakresu szacunku okazywanego wolontariuszom przez organizatordw, co ma umozliwiac
im wykonywanie zadan, ktérych sie podjeli nie tylko skutecznie, ale w poczuciu godnego
i sensownego wykorzystania ich potencjatu. Inaczej méwiac — przy wysokim poziomie
wewnetrznej motywacji do podjecia zadan w trakcie imprezy, wolontariusze oczekuja, Ze
zostang im zapewnione odpowiednie warunki.

Wyzywienie: wolontariusze akcyjni w wielu przypadkach — co jest specyfikg imprez,
przy ktérych organizacji pomagajg — realizujac swoje zadania, spedzajg wiele godzin na
obszarze wydarzenia lub w tzw. terenie. Jednym z elementdw higieny ich pracy jest za-
pewnienie im przez organizatoréw wyzywienia. W wypowiedziach pojawiajg sie odniesie-
nia do zlej jakosci zaoferowanych positkéw, ich niewystarczalnosci lub po prostu braku
informacji, czy wolontariusz ma sie o to zatroszczy¢ sam, czy tez wyzywienie zapewni
organizator.

,Snicersy, twixy, herbate, kawe na dziatalnos¢ od 8 rano do 15-16, potem dopiero
byt zurek i to by bylo na tyle, na drugi dzien byla pozostalos¢ dnia pierwszego, czyli
troszke jakby jedzenie.” (W8)

»Natomiast juz na Drzwiach Otwartych nie mieli$my praktycznie nic zapewnione,
znaczy kawa, herbata, a jedzenie nie, i to ze nikt nas o tym nie uprzedza, nie wiem, czy
mam braé ze sobg czy nie, czy bedzie czy nie, takze ze mySle wzgledy takie bardziej
praktyczne, czy bedzie czas, Zeby p6js¢ do toalety, Zeby co$ zjes¢, to takie najbardziej
dreczace wolontariuszy.” (W8)

Jak jednak wskazuje wypowiedZ wolontariusza zaangazowanego w koncert Stinga
w Poznaniu — istotne jest nie to, czy wyzywienie jest dobre albo czy w ogdle jest, tylko
przejawiajace sie w trosce o ten aspekt bytowy zainteresowanie wolontariuszami i sza-
cunek dla nich.

,Prace sie zaczynalo od 14 na trybunie, od 14 do godziny 23, czyli do wyj$cia ostat-
niej osoby, nie mozna bylo z tej trybuny zej$¢, nie mozna bylo usig$é na schodach, bo to
nieelegancko wyglada, nie mozna bylo mie¢ Zadnej torby ze sobg, bo to nieelegancko
wyglada. Obiad byt od 12 do 13 w szkole obok stadionu, a pdzniej od 14 do 23 rozno-
szono tylko wode i przystugiwat jeden baton energetyczny. To oznacza, ze bylo 9 godzin
stania, w zimnie potencjalnym, na betonie, bo to nie wiadomo, jaka bedzie pogoda, to
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byl wrzesien, z jednym batonem energetycznym, nie mogac nic wiecej zrobié. Wiec to dla
mnie nie jest traktowanie ludzi serio.” (P4)

~Wyzywienie, to moze niektdrzy narzekali, ja osobiScie nie narzekam na takie rzeczy,
uwazam, ze kazdy moze sobie zrobi¢ kanapke i przyj$¢, bo wiadomo, jest to kilka dni,
nie jest to jakas impreza tygodniowa.” (G8).

Rzeczywiscie kazdy moze sobie przygotowaé jakis posilek i przyj$¢ z nim, jednak
problemem staje sie sytuacja, w ktdrej wolontariusz nie wie, ze powinien to zrobic,
a wiec sam zatroszczy¢ sie o wlasne wyzywienie, albo wprost nie moze tego zrobi¢, bo nie
przewidziano warunkéw na spozycie positku (przyktad koncertu Stinga). Kwestig, ktéra
réwniez wigze sie z szacunkiem dla wolontariuszy, jest sytuacja traktowania ich jako tych,
ktorym wystarczg ,resztki”, ktérych mozna nakarmicé gorzej niz go$ci czy uczestnikow.
Zdumiewa takze podejécie organizatordw, ktorzy wydajg sie nie dostrzegaé, ze z jednej
strony wymagaja od wolontariuszy realizowania konkretnych zadan, czesto odpowie-
dzialnych i waznych wizerunkowo [Bondyra, Postaremczak, Sadlo 20111, zwigzanych
z bezposrednim kontaktem z uczestnikami czy dziataczami, z drugiej zas — oczekujac
wielu godzin pracy, nie oferujg przerw na positki czy ich zgodnego z wytycznymi dietetyki
poziomu, albo wprost przekazujg wolontariuszom informacje, Ze s mato wazni, moga
zje$¢ na zapleczu.

Ubiér: ujednolicony ubiér wolontariuszy, czesto w wymiarze ograniczonym do de-
dykowanych wydarzeniu koszulek, petni wiele funkcji. Stanowi element systemu weryfi-
kacji tozsamosci 0s6b poruszajacych sie po zapleczach wydarzenia, umozliwia go$ciom
i uczestnikom rozpoznanie oséb, do ktérych mogg sie zglosi¢ po pomoc czy informacje,
ma znaczenie wizerunkowe, stanowigc element sktadowy tozsamosci wizualnej wydarze-
nia, a wreszcie — stanowi dla wolontariuszy rodzaj nagrody, pamigtki, jaka pozostaje po
udziale w imprezie. Mimo z jednej strony wielofunkcyjnosci, a drugiej — prostoty tego
elementu §rodowiska pracy, wolontariusze wskazujg rézne wymiary probleméw, jakie sie
z nimi wigzg. Sg to problemy z dostepem do wlasciwych rozmiaréw, braki prowadzace
do wykorzystania nieodpowiednich substytutéw czy nieuwzglednienie zuzycia w trakcie
imprezy.

»2Niejednokrotnie, przy réznych imprezach, na przyklad, nie wiem, odnosnie stroju,
jaka$ koszulka, kazano podawa¢ rozmiary, pdzniej siec okazalo, Ze zostaly same XL-ki,
czy nawet dostepno$¢ tych koszulek. Na przyklad, na tym turnieju zapaséw dostalismy
koszulki ostatniego dnia. (...) Takie zupetnie niepowazne traktowanie, bo albo nam sie
cos$ oferuje, albo nie.” (P4).

»Natomiast byt problem chociazby z koszulkami, ktére mieli wolontariusze dostad,
a to, co przyszlo, to nie bylo to, co mieli wolontariusze dosta¢, a ja sama wolontowatam
z jedng koszulkg tak naprawde, kiedy caly Eurobasket trwal powiedzmy tydzief, co jest
w ogdle nie do pomyslenia, bo skoro wolontariusz jest zobowigzany, zeby te koszulke no-
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si¢ non stop, jak taki identyfikator, to bylo wymagane, to trudno, Zeby osobie da¢ jedng
koszulke i ona w niej codziennie biegata spocona.” (G9).

Wielofunkeyjnosé koszulek, jako swoistego uniformu wolontariuszy, czyni z nich je-
den z istotniejszych elementéw wizerunkowych imprezy. Jednak wypowiedzi wolontariu-
szy wskazuja, Ze organizatorzy nie przejawiaja w tym zakresie nalezytej troski, co wolon-
tariusze postrzegajg jako naruszenie umowy dotyczgcej warunk6w ich pracy — wyrazisty
jest tu przyklad niedopasowania rozmiaréw (cho¢ mozna sie cieszy¢, ze dostarczane sg
koszulki za duze, a nie za male), istotny zwlaszcza w sytuacji, w ktérej pytano o whasci-
wy rozmiar, by wolontariusze mogli pokazywaé sie w trakcie imprez w dopasowanych
ubiorach oraz ,niezauwazenia” przez organizatoréw, ze przy calotygodniowej aktywnosci
kazdego dnia przydataby sie koszulka na zmiane.

Obok warunkéw, w jakich wolontariusze realizujg zlecone im zadania, istotng skla-
dowg $rodowiska pracy jest jej zorganizowanie. Nalezy przy tym uwzgledni¢ tez $cisle
zadaniowy charakter — w przeciwiefstwie do pracownika zatrudnionego w ramach umo-
wy o prace nie tyle wigze sie ona z gotowoscig do wykonywania zadaf (co oznacza, ze
gdy ich nie ma — pracownik pozostaje w gotowosci i do dyspozycji pracodawcy), ile
z deklaracjg podjecia okreslonych czynnos$ci wspierajgcych organizacje imprezy. Ofia-
rujac nieodplatnie swoj czas i pozostale zasoby, wolontariusze spodziewajg sie, ze bedg
one wykorzystywane, a nie marnowane. Istotny jest zatem podzial zadan, budzet czasu
i relacje wolontariusz-przetozony, a wiec zakres i styl sprawowania wtadzy.

Podzial zadan: z wypowiedzi wolontariuszy wylaniajg sie dwie gléwne obserwacje:
nietadu i niejasnosci oraz nieracjonalnosci.

»1ak od samego poczatku rekrutacji? Bardzo duzy batagan. Jakies$ kl6tnie, to jest tez
zalezne od osoby, ktdra koordynuje dziatania wolontariuszy.” (G7)

,Ale jakby jasno takie okreslone moze zadania, zwlaszcza jezeli wlasnie przychodza
mlodzi wolontariusze (...) tak mi sie wydaje, Ze tak sie powinno sie dziata¢ przynajmniej
na tych waznych imprezach, a wiec to jest to, zeby jakby okresli¢ ludziom konkretne
zadania, powiedzie¢ im za co sg odpowiedzialni i tyle.” (W13)

Jak wskazuja wypowiedzi wolontariuszy, niejasnos¢ podziatu zadaf albo jego nie-
racjonalno$¢ jest waznym, dostrzeganym przez nich elementem sktadowym $rodowiska
pracy. Wydaje sie, Ze z jednej strony sg oni bardziej elastyczni, gotowi wykonywaé wiele
réznych zadan (cho¢ wraz z rosngcym do$wiadczeniem oczekujg ich wiekszej trudnosci
i dopasowania do wlasnych doswiadczen i kompetencji — co przynalezy juz do czynnikdw
motywacji), z drugiej za$ — niedob6r zadan, brak ich zaplanowania ze strony organizato-
réw postrzegajg jako marnowanie ich gotowosci. Dla zatrudnionego pracownika chwi-
lowy brak zadan jest gléwnie okazjg do odpoczynku, natomiast wolontariusz nie po to
zaoferowal swdj czas i sily, zeby nic nie robi¢ — chce dziata¢ i brak zadan, jesli zawiniony
przez organizatora, doskwiera mu i generuje krytyczne uwagi. Mozna oczywiscie ten czas
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wykorzystaé, ale konieczno$¢ samodzielnego zagospodarowania czasu wskazuje z jednej
strony na wysokie poczucie odpowiedzialnosci za podjete zobowigzania, z drugiej za$
— na poszukiwanie sposobéw na samodzielne zagospodarowanie czasu, z ktérego nie
skorzystali organizatorzy. Wolontariuszka z Wroctawia opowiada:

,Nie lubie sie nudzi¢, zazwyczaj jak juz dopada mnie cos takiego, ze nie wiem,
jestem w miejscu danym, w ktérym mam wykonywadé obowigzki, ktérych obecnie nie
ma, ale nie moge sie ruszy¢, bo obiecatam, ze bede, no to zajmuje sie jakimi$ innymi
rzeczami, ksigzke czytam, chodze i oglagdam.” (W16)

Budzet czasu: czas pracy i stosunek organizatoréw wobec czasu wolontariuszy.
Whasny czas jest jednym z podstawowych zasobéw, jaki wolontariusze ofiarujg organiza-
torom. Zapewne z tego powodu szczegdlne znaczenie ma dla nich dostrzeganie, ze jest
on marnowany, co w wielu przypadkach wigze sie bezposrednio z kwestiami zorganizo-
wania zadan. Przyktadami sg chociazby: czekanie na wydarzenie, szczegdlnie wynikajace
z faktu, ze wolontariuszy zebrano o niewlasciwej godzinie, spotkania, ktére mialy miec
funkcje informacyjne i szkoleniowe, ale ich nie spelniajg (np. s3 niedostosowane do wie-
dzy wolontariuszy i nie réznicujg ,,nowych” od ,doswiadczonych”) i zadania, do ktérych
wyznaczono zbyt wiele oséb, przez co tylko cze$¢ z nich ma zajecie. Wolontariuszka
z Poznania, ktdrg zaniepokoilo, Ze ma sie stawi¢ na miejscu o godzinie 6 rano, uzyskaw-
szy kategoryczng odpowied?, ze nie moze przychodzi¢ pdzniej, przychodzita o czasie na
swoje dyzury i tak o nich opowiadata: ,No i tak oczywiscie o szdstej rano nikogo nie bylo
(...) iw tym czasie jak byly$my to praktycznie nic sie nie dziato”. (P13).

»Tez co bylo na tym spotkaniu, ze wszystkich wrzucono do jednego worka na spotka-
niu, nie bylo w poszczegdlnych grupach. Osoby, ktére nie byly zainteresowane, musialy
siedzie¢ przez dwie godziny i stuchac tego.” (P2)

»To dla mnie tak naprawde w tym biurze prasowym, moim zdaniem starczyltaby jed-
na osoba, gora dwie, a nas tam byla non stop czwérka. I my sie tam po prostu najzwy-
czajniej w $wiecie nudzilismy.” (P4)

Wolontariusze okazuja sie by¢ gotowi dostrzegad, ze wiele z tego, co dzieje sie po
stronie organizowania wydarzenia, moze by¢ nieprzewidywalne i trudno czasem z géry
zaplanowad, kto i gdzie bedzie potrzebny, i ze ze wzgledu na to potrzebne sg pewne
rezerwy, dodatkowe osoby do pracy. Jednak wiele z wskazywanych przez nich przejawdw
braku szacunku dla ich czasu to kwestie, ktére organizatorzy mogli wziaé z géry pod
uwage — jak kwestie dopasowania terminéw spotkan czy zaplanowania dyzuréw. I one
wlasnie najbardziej doskwierajg wolontariuszom.

Stosunki wladzy: chociaz w sytuacji pracy wolontariusza nie ma zasadniczo po jed-
nej stronie pracownika, a po drugiej pracodawcy, ze wzgledu na koniecznos¢ koordynacji
zadah wystepuje struktura wladzy i zaleznosci hierarchiczne. W przypadku wielu imprez
przyjetym systemem jest powolywanie kilkuosobowych zespoléw kierowanych przez li-
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dera, ktéry kontaktuje sie z przedstawicielem organizatora i stanowi ogniwo posrednie
koordynacji. Wolontariusze mogg zatem podlegaé swojemu liderowi, ktéry zwykle sam
jest wolontariuszem, a posrednio organizatorowi lub tez bezposrednio otrzymujg polece-
nia od organizatoréw (w sensie — zatrudnionych przez organizatora pracownikéw).

,Ja nie wiem, czy ten koordynator byl, on byt bardzo nadpobudliwy i jak karze
przyjs¢ 40 osobom, to bylo dopiero po szkole i nie ma go przez 2 godziny i wszyscy na
niego czekajg, po czym przynosi koszulki i ludzie zaczynaja je braé, a on zaczyna na nas
krzyczed, bo trzeba najpierw podpisaé liste, a potem bra¢ koszulki, nie mozna odwrot-
nie, jakby to mialo jakiekolwiek znaczenie. I tez w koficu kolega zwraca uwage, ze halo
prosze pana, czekamy na pana od 2 godzin. Zaczyna krzyczeé, nikt ci nie kaze tutaj by,
to, to jest takie srednie.” (G7)

»(...) Ja miatam jeden numer telefonu. Ja po prostu tam dzwonitam do jednej osoby
i ta osoba, siedzac w biurze zawoddw, pytata kolejnych oséb, co byto bez sensu. Ja mo-
glabym dzwoni¢ bezposrednio, bo jestem w stanie ogarna¢ tak prostg rzecz, jak z czym
do jakiego dziatu, ale takiej kompetencji juz nam nie zostawiono.” (P12)

Przytoczone przyklady wskazujg na dwa zasadnicze problemy zwigzane ze stosun-
kami wtadzy i ich nieprawidtowosciami — przyczyny mogg mie¢ charakter osobisty czy
wrecz osobowosciowy, a wiec wigzaé sie z cechami koordynatora, ktéry moze wykazy-
wad sie niewystarczajacymi kompetencjami w relacjach z wolontariuszami, szczegdlnie
w sytuacji stresujgcej obie strony. Drugi zestaw probleméw wynika z pewnej filozofii
zarzadzania wolontariuszami i przejawia sie w braku zaufania co do ich kompetencji.
Z jednej strony przekazuje sie im czesto niezwykle ztozone i wymagajace samodzielnosci
zadania, z drugiej — ogranicza chociazby dostep do struktur zarzadzania wydarzeniem,
pozostawiajgc ich czesto bez potrzebnej informacji, a przynajmniej jej przekazanie spo-
walniajac. Podobnie wiec jak w zarzagdzaniu kazdym przedsiewzieciem, i tutaj istotne dla
srodowiska pracy sg indywidualne i systemowe sktadowe struktur wtadzy i nieprawidto-
wosci w obu tych zakresach sg przez wolontariuszy wyraznie dostrzegane.

Whioski

Teoria dwuczynnikowa F. Herzberga w odniesieniu do sytuacji pracy wolontariuszy
okazuje sie przydatnym narzedziem analizy. Pozwala dostrzec w relacjach wolontariu-
szy powazny watek wskazywanych przez nich niedoskonato$ci, ktére dla organizatoréw
kolejnych imprez mogg by¢ cennym zrédlem wskazéwek. Aspekt praktyczny przedsta-
wionych analiz mozna zatem podsumowac jako wskazanie na koniecznos¢ potraktowa-
nia wolontariuszy podobnie jak pracownikéw i zapewnienia im godziwych warunkéw
wykonywania zadan — przy uwzglednieniu calej ich specyfiki, ktora wyraza sie w ich roz-
norodnoéci i wizerunkowym znaczeniu. Jednoczesnie — co ma zaréwno znaczenie prak-
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tyczne, jak i stanowi asumpt do rozwazan nad samg teorig — unikatowe w odniesieniu
do traktowania przez wolontariuszy ich srodowiska pracy, jest niwelowanie czesci nie-
korzystnego, generujgcego niezadowolenie oddzialywania niewlasciwie realizowanych
czynnikéw higieny, przez entuzjazm i motywacje wewnetrzna. Przede wszystkim, chociaz
duzo bardziej wolni w decyzji o odejsciu niz pracownicy etatowi, mimo niekorzystnych
warunkow wolontariusze wykonujg swoje zadania. Ponadto — mimo ze wskazujg nieza-
dowolenie ze $rodowiska pracy, nie przeszkadza im to deklarowaé zadowolenia z calej
swojej aktywnosci. Czynniki higieny — zgodnie z teorig oddziatujace niezaleznie od czyn-
nikéw motywacji — okazujg sie by¢ nie tyle ,pierwszym etapem” w motywowaniu, ile
zestawem czynnikdw, ktorych niezrealizowanie daje sie skompensowaé czynnikami mo-
tywacji i motywacja wewnetrzng. Paradoksalnie wydaje sie, ze w niektorych przypadkach
zamiast niezadowolenia wzbudzajg satysfakcje z dokonanego przekroczenia (bylem tam,
chociaz bylo zimno i glodno). W przypadku wolontariuszy dochodzi wiec do sytuacji
substytucji czynnikéw higieny i motywacji lub do kompensacji motywacja wewnetrzna.
Dla organizatoréw jest to cenna informacja, przekonuje bowiem, ze pewne (znaczace
czasem) niedociggniecia zostang im przez wolontariuszy zapomniane. Jednak réwnie
cenne jest zwrdcenie uwagi na fakt, ze ta prawidtowos¢ ma swoje granice. Wskazuje na
nie uwaga: ,,Jezeli kto$ byl w grupie, ktéra miata na przyktad pilnowac parkingu, byt to
okres zimowy, w grudniu, zimno, deszcz, $nieg. Sporo ludzi z tych grup parkingowych
zrezygnowalo. Gdyby mieli moze ciekawsze w ich uznaniu zadania, to moze by sie nie
wytamali” (P3). W ocenie wypowiadajacego sie wolontariusza nie tyle same warunki, ile
za staba kompensacja zwigzanych z nimi nieprzyjemnosci poprzez tres¢ pracy (co nalezy
do czynnikéw motywacji) przyczynila sie do rezygnacji. Sg zadania, ktérych wolontariu-
sze sie nie podejma, gdyz warunki ich wykonania pokonujg ich dobrg wole do pomaga-
nia. Istotne jest réwniez to, ze nie po$wiecajac nalezytej uwagi czynnikom higieny, mozna
w wolontariuszach wywolaé niecheé, niszczac ich pozytywne podejscie.
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Motivating Volunteers: Application of the Herzberg Approach

Summary

Motivation theories were created with a thought to improving the effectiveness and ef-
ficiency of workers in various organizations, particularly profit—oriented ones. However,
the application of these theories in analyzing the reasons behind involvement in volun-
tary and unpaid work for other people and communities turns out to be very interesting.
Do volunteers require motivation in order to work? Is intrinsic motivation sufficient
to be a volunteer? On the other hand, it is important to diagnose factors that are a
hindrance or are discouraging in performing volunteer work. The Herzberg two—factor
theory was applied to the analysis of the research material in order to find an answer to
the above questions.
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