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Co opisuje metoda MAPP Motivational Appraisal of Personal Potential

Motywacyjna Analiza Potencjatu Pracowniczego (ang. Motivational Appraisal of Personal Potential, skr. MAPP)
stuzy do okreslania i analizy motywacji zawodowej jednostki, czyli jej naturalnych, wrodzonych predyspozycii.
Opracowat jg Amerykanin Kenneth George Neils, a jej polskg wersje w postaci serwisu MAPP3 zawdzieczamy
Maciejowi Drozdowskiemu i jego firmie Emcc. W Polsce MAPP jest obecny od lat 90. XX w. MAPP
to rozbudowana technika dajgca duze mozliwo$ci interpretowania obserwowanych zachowan ludzi w warunkach
pracy, jak i ich przewidywania. Jest takze bardzo pomocna w planowaniu rozwoju zawodowego, a takze
w decyzjach o zmianie zawodu. Test skfada sie z dwoch czesci:

1. jedna z nich odnosi si¢ do badania wewnetrznej motywacji zawodowej jednostki (opis profilu zawodowej
motywacji jednostki)

2. druga odnosi sie do opisu stanowiska pracy w kategoriach wymagan odnoszacych sie do motywacji
zawodowej, ktdrg powinien posiadac pracownik, by efektywnie realizowac cele i zatozenia danego
stanowiska (opis motywacyjnego profilu stanowiska pracy); ta cze$¢ stosowana jest tylko w warunkach
organizacyjnych; w doradztwie indywidualnym nie ma zastosowania.

Obydwa wyniki sg komputerowo analizowane, w efekcie czego uzyskuje sie profil motywacji zawodowej badanej
jednostki oraz procentowy stopien jej dopasowania do danego stanowiska pracy. W podstawowej analizie brane
sg pod uwage 72 czynniki dzielone na 9 kategorii w tym: tres$¢ pracy, charakter pracy, uzdolnienia do pracy,
charakter relacji z ludzmi, charakter ,relacji” z rzeczami, charakter ,relacji” z danymi, rozumowanie (sposoby
wykorzystywania aktywnosci umystowej), profesjonalne zastosowanie matematyki oraz komunikacja.
Kwestionariusz dla badanego sktada sie z 71 triad zawierajgcych trzy opisy zréznicowanych zaje¢ zawodowych
i pozazawodowych. Zadaniem badanego jest zaznaczenie dwdch z nich — tej, ktérg najbardziej i najmniej
preferuje. Test jest przeznaczony do badania ludzi wytgcznie w warunkach i w kontekscie pracy zawodowe;j.
Nie jest to test osobowosci, cho¢ niektore z wynikéw analiz moga stuzyé jako podstawa do stawiania w tym
zakresie pewnych zatozen. Jednak, by je potwierdzi¢ trzeba zastosowac¢ dodatkowe techniki oceny np. wywiad
pogtebiony.

Motywacja wewnetrzne (zawodowa, preferencje zawodowe), ktora jest przedmiotem diagnozy w MAPP to
wrodzona predyspozycja, skionno$¢ do pewnego rodzaju aktywnosci zaréwno umystowej, jak i fizycznej.
Jest to wewnetrzny kod wyznaczajgcy obszary dziatan, w ktdrych jednostka bedzie odnosita sukcesy i bedzie
czerpata z tego satysfakcje i takie, w ktorych sukcesu nie odniesie, a jesli sie to uda w kategoriach obiektywnych,
to bedzie okupione bardzo duzym wysitkiem i energig oraz subiektywnym poczuciem, ze nie o to chodzito.
Rozdzwiek miedzy tym, co sie zawodowo wykonuje a tym, do czego ma sie predyspozycje powoduje dotkliwy
subiektywny dysonans, ktéry nie zawsze jest zidentyfikowany i nazwany, ale zawsze jest odczuwany jako
niepetna satysfakcja lub brak satysfakcji oraz niemoc osiggniecia samorealizacji czy, inaczej méwigc, spetnienia
na polu zawodowym. Jedni z nas charakteryzujg sie takim systemem motywacji zawodowe;j, ktéry predestynuje
do dziatan wymagajgcych myslenia abstrakcyjnego, koncepcyjnego oraz bardzo samodzielnego i niezaleznego,
inni natomiast bedg odnosi¢ swoje sukcesy raczej na polu zadan, w ramach ktoérych potrzebne bedzie Sciste
stosowanie sie do regulaminéw, regut i procedur eliminujgcych samodzielno$¢ czy decyzyjnosé. Jedni doskonale
beda sobie radzi¢ z rolg i zadaniami przywddcy, inni za najbardziej komfortowe i sprzyjajace warunki beda
uwazac prace w samotnosci z dala od ludzi i obowigzkéw zwigzanych ze wspétpracg. Wiasnie takie obszary czy
kierunki dziatan wyznaczone sg przez wrodzony system motywacji wewnetrznej.

Kazda osoba ma swoj indywidualny system motywacji wewnetrznych, stanowigcy sktadowg jej osobowosci.
Z racji swojej niepowtarzalnosci da sie go poréowna¢ do wzoru linii papilarnych. Okreslone natezenie
poszczegodlnych motywacji oraz wystepowanie ich w konkretnych kombinacjach powoduje, ze kazda osoba
realizuje sie w charakterystyczny dla siebie sposéb. Dzieki technice MAPP mozna uzyska¢ wglad
w ten skomplikowany swiat potrzeb i preferenciji.

Motywacja wewnetrzna opisywana wynikami MAPP jako czes$¢ sktadowa osobowosci:

® ma trwaly charakter (nie zmienia sie zasadniczo w toku rozwoju oraz zdobywania wiedzy i do$swiadczen)

®" ma rozne natezenia i dwa zwroty, czyli wystepujg motywacje pozytywne >che¢, dgzenie do< oraz motywacje
negatywne, tzw. antymotywacje >nieche¢, unikanie<

® przejawia sie automatycznie (bezwiednie) w zachowaniu/dziataniu jednostki

® jest wrodzona i nie podlega wyuczeniu, ewentualnie wzmocnieniu lub wyciszeniu, ale w niewielkim stopniu.

Stowo ,motywacje” rodzi czesto nieporozumienia. Dzieje sie tak dlatego, ze w swoich potocznych zastosowaniach
ma ono zwykle okreslony wydzwiek, tgczacy je z dziataniami swiadomymi, zamierzonymi i zaplanowanymi.
Natomiast w przypadku motywacji wewnetrznych opisywanych przez MAPP chodzi o motywy rozumiane jako
wrodzone potrzeby, preferencje. Mamy tu zatem do czynienia z wymiarem pozostajgcym poza wolng wolg
jednostki, a niekiedy nawet poza jej $wiadomoscig. Osoba $wiadoma swoich motywéw wewnetrznych, moze
jednak prébowaé wypracowaé pewien zakres ich kontroli, takze niewielkga zmiane na poziomie zachowan.
W potocznym jezyku motywacje wewnetrzne opisywane przez MAPP, okresla sie np. mianem zaciecia do czegos,
czegos$, co cztowieka kreci, wcigga czy napedza. Anglosasi majg tu poreczne okreslenie drive.
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Motywacja wewnetrzna stanowi uktad, system wielu poszczegdlnych skladowych. Nie mozna wiec rozpatrywaé
pojedynczej motywacji wystepujacej u danej osoby w sposob wyizolowany, a jedynie na tle innych jej motywaciji
wewnetrznych. Konsekwencje faktu, ze u kogo$ wystepuje silna motywacja wewnetrzna danego rodzaju sa
dalece inne w zaleznosci od tego, czy w danym obszarze jest to u tej osoby jedyna silna motywacja czy tez
wystepujg u niej jeszcze inne motywacje podobnie silne jak ta pierwsza lub silniejsze. Nalezy pamietac,
ze poszczegdlne motywacje mogg na siebie wzajemnie oddzialywaé, a ten wzajemny wptyw moze
w poszczegolnych przypadkach mie¢ rozny charakter, np. wzmacniajgcy lub ostabiajacy, a przede wszystkim —
ukierunkowujacy.

Poszczegdlne obszary systemu motywacji wewnetrznej nie tylko réznig sie charakterem, ale takze natezeniem.
Ludzie réznig sie miedzy sobg zaréwno uktadem (rodzajem) motywacji wewnetrznych, jak i sitg ich oddziatywania.
Sa osoby, u ktérych wystepuje wiele roznych motywacji wewnetrznych o duzym i bardzo duzym natezeniu oraz sg
osoby, u ktorych wszystkie gtbwne motywacje majg niewielkie natezenie. To wszystko wptywa na indywidulany
i unikalny styl spostrzegania, oceniania, odczuwania i reagowania kazdego cztowieka.

Poszczegdlne obszary motywacji wewnetrznej opisywanej wynikami MAPP nie mogg by¢ traktowane i oceniane
w sposob bezwzgledny. Oznacza to, ze nie mozna ich rozpatrywac jako posiadajgce — same w sobie — jakgs
bezwzgledng warto$¢. Zwtaszcza zas trudno méwi¢ o wyzszosci jednych nad drugimi. Zawsze nalezy to osadzacé
w odniesieniu do kontekstu, do potrzeb otoczenia. Mozna bowiem stwierdza¢ jedynie przydatnos¢ bgdz
nieprzydatnosc (a nawet negatywne oddziatywanie) faktu wystepowania specyficznych motywacji wewnetrznych
u danej osoby w kontekscie okreslonych sytuacji, petnionych funkcji czy zajmowanych stanowisk, takze szerzej
rozumianych form aktywnosci zawodowych czy spotecznych, jakie podejmuje. Korzysci i ograniczenia wynikajgce
z pewnych pozioméw motywacji wewnetrznej mozna okresli¢ TYLKO w kontekscie dopasowania do wymagan
otoczenia.

Woystepujg wiec trzy prawidtowosci wigzace sie z motywacjami wewnetrznymi:

= wystepujg motywacje wspotgrajgce ze specyfikg danego rodzaju aktywnosci — konstytuujg wowczas silne
strony osoby w danym kontekscie

= wystepujg tzw. motywacje odpowiednio urzeczywistniane — dajg one osobie poczucie satysfakc;ji
z pracy/dziatania, ale nie stanowig silnych stron

= wystepujg motywacje niewspotgrajgce ze specyfikg danego rodzaju aktywnosci — utrudniajg osobie,
a nawet ograniczajg efektywne dziatanie mogg takze powodowac frustracje

Powyzsza specyfika motywacji wewnetrznej zwigzana jest $cisSle z pewng charakterystykg metodologiczng
technik pomiaru. Techniki badajgce preferencje zawodowe nie sg bowiem testami normatywnymi, lecz
ipsatywnymi, co oznacza, ze indywidualny wynik osoby badanej jest miarg jej ukladu preferencji i nie
odzwierciedla jej miejsca w populacji (normg nie jest wynik w populacji). Kontekstem oceny, czyli normg
wyznaczajgca wartos¢ wyniku, jest stopien dopasowania do specyficznych (jednostkowych) oczekiwan
Srodowiska, np. funkcji, roli, stanowiska, zadania. Jest to bardzo charakterystyczna cecha narzedzi mierzacych
indywidualne preferencje wykorzystywanych do oceny stopnia dopasowania do stanowiska pracy. W takim
kontekscie szczegdlnie wazng rzeczg jest precyzyjne rozpoznanie specyfiki danej jednostki i poréwnanie jej
z oczekiwaniami stanowiska i jego otoczenia. Zrédtem oczekiwan i norm sg wiec konkretne stanowisko pracy
oraz organizacja, w ktérej ono funkcjonuje, a nie cata populacja. Kwestia umiejscowienia preferencji badanej
jednostki w szerszej populacji przestaje mie¢ w tej perspektywie znaczenie. Oceniajac zatem jakos¢
i wiarygodnosc¢ technik do pomiaru indywidualnych preferencji zawodowych nie nalezy kierowac sie danymi na
temat normalizacji. Normalizacja jest jedng z kluczowych miar wiarygodnosci tylko dla testéw normatywnych.
MAPP jak inne techniki do pomiaru indywidualnych preferencji jest technikg ipsatywna.

Prototypem wszystkich inwentarzy zainteresowan zawodowych byt Kwestionariusz Zainteresowan Kudera
(ang. Kuder Preference Record, KPR). Test obejmowat 10 skal odzwierciedlajgcych takie obszary zainteresowan
zawodowych jak: zainteresowania mechaniczne, naukowe, spoteczne, artystyczne czy urzednicze
(administracyjne). Stat sie on inspiracjg dla wielu innych narzedzi pomiaru i opisu preferencji zawodowych, w tym
techniki MAPP. Kwestionariusz Kudera tez ulegat ewolucji. Ostatnia jego wersja jest znana jako Przeglad
Zainteresowan Zawodowych Kudera (ang. Kuder Occupational Interest Survey).

Historia MAPP

Tworcg metody MAPP jest Kenneth George Neils, a historia powstania MAPP jest bogata, ciekawa i niezwykia,
podobnie jak gtéwna idea wpisana w jej cel i funkcje. Podejscie, ktére Ken Neils zaszczepit w MAPP obecnie nie
jest w pemni propagowane przez firme, ktéra reprezentuje MAPP na $wiecie (http://www.assessment.com).
O samym Kenie Neilsie rowniez sie niczego z tego zrodta nie dowiemy. Dlatego w linku MAPP o metodzie —
historia [PDF] mozna zapozna¢ sie z fragmentem podrecznika dla konsultantow MAPP, ktory w latach 90. XX w.
towarzyszyt nauce interpretacji jego wynikéw. Zaczyna sie od historii MAPP, ktorej poczatki siegajg ziem bytego
terytorium Polski, co jest tym bardziej mite, ze obecnie MAPP w Polsce jest efektem bezposredniej wspotpracy
z Kenem Neilsem dwoéch naszych rodakow — Macieja Drozdwskiego (Emcc, polski serwis MAPP3) oraz Pawta
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Bochniarza, w latach 90. wspétwiasciciela firmy IDEA! (potem IDEA Management Consulting). Dzieki tym dwém
osobom MAPP w Polsce ma rzetelne zakorzenienie kulturowe (proces adaptacji do lokalnych warunkéw), bogata
praktyke, a dzieki Maciejowi Drozdowskiemu bardzo funkcjonalny serwis mapp3. Miatam przyjemnosé
uczestniczenia w fascynujgcych poczatkach MAPPa w Polsce i do dzi$ ta metoda niezawodnie stuzy mi do pracy
doradczej. Wiecej o historii powstania MAPP w odrebnym PDF na stronie MAPP 0 metodzie — historia.

Polski Serwis MAPP3 dzis

Zachecam do zapoznania sie z zakresem profili wynikow, ktére oferuje MAPP. W tym celu nalezy:

1. wejs¢ na strone http://mapp3.pl/mapp

2. zalogowac sie uzywajgc ponizszych danych:
login: JKowalski
hasto: mapp3701
ID konta: EMCC-33
Uwaga: wazne jest rozroznienie na duze/mate litery!

3. na stronie powitalnej konta demonstracyjnego — klikng¢ na link >kliknij tu< kohczacy ostatnie zdanie na tej
stronie: Aby przej$¢ do udostepnionych zasobow konta, kliknij tu

4. gdy pojawi sie strona z zawartoscig projektu demonstracyjnego (ponizej) — klikng¢ na link prezentacja wynikow,
znajdujgcy sie w ostatniej kolumnie; kazda prezentacja wynikéw prowadzi do odrebnego profilu osoby badanej;
to zbior szkoleniowy, odpowiednio przygotowany pod katem anonimowosci nazw profili oraz ré6znorodnosci
charakterystyki motywacyjnej; wszystkie profile sg w petni autentyczne.

kod Ak osoba h h data badania k

1053 Andrzej P 17/06/2015 prezentacja wynikow
1051 Andrzej W 04/05/2015 prezentacja wynikow
1068 DNAsP1 Profill 11/03/2018 prezentacja wynikow
1084 Kamil F 01/12/2019 prezentacja wynikow
1057 Katarzyna X 16/02/2016 prezentacja wynikow
1054 Maja X 09/12/2015 prezentacja wynikow
1052 Mariusz C 04/05/2015 prezentacja wynikow
1055 Matgorzata M 01/02/2016 prezentacja wynikow
1050 Matgorzata O 12/05/2015 prezentacja wynikow
1064 Norbert Z 20/12/2017 prezentacja wynikow
1082 Przemystaw D 13/07/2019 prezentacja wynikow
1049 Szymon X 16/03/2016 prezentacja wynikow
1056 Stawomir X 21/02/2016 prezentacja wynikow
1058 Xenna X 07/05/2016 prezentacja wynikow

Prezentacja i interpretacja wynikéw MAPP

W diagramach uzywanych w raportach MAPP jednym z elementéw prezentacji wynikéw jest barwa, gdzie kolor
zielony odpowiada motywacjom pozytywnym (im bardziej intensywna zielen, tym wigksze natezenie danej
motywacji wewnetrznej), a kolor czerwony odpowiada motywacjom negatywnym, czyli tzw. antymotywacjom
(im bardziej intensywna czerwien, tym wieksze natezenie danej antymotywacji, czyli tym silniejsze unikanie
danego obszaru czy aktywnosci). Jest jeszcze kolor szary, reprezentujgcy motywacje o natezeniu zerowym,
a wiec, zasadniczo, brak motywacji wewnetrznych danego rodzaju. Tak wiec, petne spektrum prezentowanego
obrazu motywacji wewnetrznych osoby zaczyna sie od intensywnego koloru zielonego, ktéry — poprzez kolor
szary — przechodzi w intensywny kolor czerwony.

Petne spektrum motywacji wewnetrznych odpowiada skali 150 punktdw, gdzie motywacje pozytywne mieszczg
sie w zakresie od +10 do +100, a antymotywacje mieszczg sie w zakresie od -50 do -10. Zakres od -9 do +9
to szara strefa, wskazujgca na brak motywacji. Dla ufatwienia wiasciwej interpretacji spektrum wynikéw
podzielone jest dodatkowo na pie¢ pozioméw natezenia motywacji — zgodnie z tabelkg ponizej:

Poziom motywacyjny Odpowiatiajgce motywacje Zakresy punktowe Kolor na diagramach
1 Ziscydowans (bardzo silng) 51 do 100 clemnozisiony
2 Relatywnie sine J1 oo 50 Zielony
‘3 Umiarkowane 10 do 30 jasnoziglony
o Brak mobywac)s -Odo B SZary

‘A Anfymotywacie -50 do -10 CZErWany
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Szerzej o MAPP

Motywacja wewnetrzna, ktérg opisuje MAPP bedgc skiadowg osobowosci oddziatuje szerzej niz okreslajg to
granice zycia zawodowego. MAPP jest jednak przeznaczony do badania ludzi wytgcznie w odniesieniu do
warunkéw i kontekstu pracy zawodowej. Jest to uwarunkowane kontekstem oraz historig jego powstania
i wieloletniego rozwoju. Nie jest wiec ogdlnym testem osobowosci, choé uzupetnia jej opis, wyznaczajgc specyfike
preferowanych przez cziowieka relacji i reakcji opartych o indywidualny uktad wrodzonych motywow.

W kontekscie zycia zawodowego mieszczg sie nie tylko zadania i odpowiedzialno$¢ zawodowa, ale takze
aktywnosci np. zwigzane z rozwojem zawodowym. Charakterystyka percepcji cztowieka oraz preferencje
zwigzane ze sposobem komunikowania sie i pobierania danych z otoczenia wyznaczajg indywidualne style
uczenia sie, wiec okreslenie warunkdéw sprzyjajgcych nabywaniu nowej wiedzy i umiejetnosci to niebywale istotny
element w efektywnosci procesu nauczania i uczenia sig. Ten aspekt rowniez mozna opisa¢ wynikami MAPP.
Proces edukacji i podnoszenia kompetencji mozna aranzowa¢ na wiele sposobow. Dopasowanie go do
wewnetrznych predyspozycji i mozliwosci osoby uczgcej sie i nauczajgcej ma nieoceniony wptyw na szybkos¢
oraz skuteczno$¢ transferu wiedzy i umiejetnosci.

Wielowymiarowe testy osobowosci i preferencji zawodowych, bez wzgledu na pochodzenie i podejscie
teoretyczne, z jakiego sie wywodza, w wiekszosci opisujg cztowieka w zakresie takich obszaréw jak:
1) cechy jednostki (cechy charakteru/cechy charakterologiczne)
2) temperament
3) emocje i motywacja (charakterystyka systemu afektywnego)
4)  charakterystyka systemu poznawczego
5) predyspozycje, zdolnosci, talenty.
To co fgczy wszystkie powyzsze elementy to wrodzona natura. Wszystkie one czesciowo sg uwarunkowane
genetycznie. Udziat genéw oraz oddziatywania Srodowiska na te obszary jest réozny i mocno dyskutowany,
niemniej wszystkie one majg komponent, ktéry bezdyskusyjnie nie jest nabywany, lecz zapisany w organizmie.
Szczegolnie dotyczy to predyspozycji, zdolnosci i talentéw oraz temperamentu. Wszystkie wymienione elementy
wspottworzgce szeroki obraz osobowosci sg ze sobg Scisle powigzane i wzajemnie uzaleznione, jednak kazda
z tych sfer ma na tyle r6zng charakterystyke oraz przejawia sie w tak roznych aktywnosciach cztowieka i na tyle
sposobodw, ze swobodnie mozna do nich stosowaé odrebny opis. Umozliwia to skoncentrowanie sie na ocenie
kazdej z nich osobno, a potem — jesli to potrzebne — odniesienie wszystkich wynikow do siebie, tworzgc
zintegrowany obraz. W duzej mierze robig to wtasnie wielowymiarowe testy osobowosci. Opisujg osobowos¢
z réznych perspektyw, jednoczesnie jedng z nich uznajgc za gtéwng, dominujgca. | to ona wyznacza specyfike
testu. Dlatego wsrdod dostepnych na rynku wielowymiarowych testéw osobowosci stosowanych w kontekscie
zawodowym sg takie, ktére opisujg cztowieka gtéwnie w ujeciu temperamentu, takie, ktére ‘mowig’ jezykiem cech
charakteru lub styli poznawczych, a takze takie, ktére koncentrujg sie na motywaciji i preferencjach. Jednak, jesli
podda sie czlowieka ocenie wszystkimi tymi testami, to wyniki bedg ze sobg korespondowaty, cho¢ beda
opisywaty jednostke w odniesieniu do réznych aktywnosci i sfer zycia. Moga sie tez rézni¢ skalami, terminami
(jezykiem) oraz formg prezentacji danych, ale we wszystkich powinny dac¢ si¢ odnalez¢ podstawowe dane na
temat orientacji cztowiek na jeden z dwdch biegundw nastepujgcych wymiardw:
1) orientacja na ludzi vs. orientacja na dane i informacje
2) orientacja na ogdt, ujecie holistyczne, zlozone, strategiczne vs. orientacja na szczegoty, waskie watki,
ujecie analityczne, wycinkowe
3) orientacja na kreatywnos¢, innowacyjnosé, tworzenie nowych jakosci i form, budowanie, kwestionowanie
status quo, otwarto$¢ i zmiane poznawczg vs. orientacja na korzystanie ze schematoéw, procedur,
trzymanie sie waskich wytycznych i zasad, wypetnianie instrukcji, utrzymywanie dziatania
4) orientacja na zmiane, dynamizm, akceptacja ryzyka vs. orientacja na stabilizacje, przewidywalnosc¢,
powtarzalnosé, rutyne
5) orientacja na indywidualizm, dziatanie samodzielne, samotne vs. orientacja na bliskg wspotprace, dziatanie
wspolne, takze zespotowosé.
Powyzsze wymiary wchodzgc ze sobg w rézne uktady, wyznaczajgc specyficzne style funkcjonowania ludzi.
Okreslajg szeroko rozumiane tendencje i inklinacje, ktére wskazujg cztowiekowi obszar optymalnej aktywnosci,
w tym takze zawodowej. Z reguty wyniki lokujg sie zdecydowanie na prawo lub lewo powyzszych kontinuéw
— im bardziej sg skrajne (spolaryzowane), tym wyrazniejszy jest profil osoby i zwigzany z tym styl jej
funkcjonowania. Jesli wyniki sg niespolaryzowane, czyli lokujg sie posrodku, profil okre$lajgcy funkcjonowanie
cztowieka jest trudny do okreslenia, mato wyrazny, rozmyty. Takie osoby nie majg zdecydowanych preferenciji.
Nie ma rzeczy, ktérych bardzo by pozadaty ani takich, ktérych by za wszelkg cene unikaty. Teoretycznie mozna
o nich moéwié, ze sg elastyczne, kompromisowe i gotowe do podejmowania réznych zadan. Owszem, tak jest,
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ale nie ma niczego ‘za darmo’. Za tego rodzaju elastyczno$¢ ptaci sie matym zaangazowaniem. Jest dziatanie,
ale nie ma pasji, poswiecenia, silnej motywaciji. Nie ma tez tak silnej obawy przed stratg czy zakohczeniem danej
aktywnosci jak to ma miejsce w przypadku wykonywania czynnosci wielce satysfakcjonujgcej, a takze zalu po jej
zakonhczeniu. Na szczescie w tym zakresie ‘zycie’ jest sprawiedliwe i nie od wszystkich oczekuje sie w pracy
pasji, nadzwyczajnego poswiecenia i oddania sie sprawie. Czasem wystarcza odpowiedzialno$¢, rzetelnosé,
precyzja i systematycznosé. Wazne jest nade wszystko dopasowanie, nie wartosci bezwzgledne. Trzeba wiec
wiedzie¢, jaki profil motywacyjny jest potrzebny do wykonywania danej pracy i szuka¢ osoby, ktéra go prezentuje.
Im wieksza zbiezno$¢ miedzy profilem motywacyjnym jednostki, a charakterystykg aktywnosci zawodowej, tym
wigcej energii, optymizmu, zaangazowania, wiary w siebie i w sens dziatania. W takich okolicznosciach ludzie
sg bardziej odporni na porazki, trudniej ulegaja stresowi, sg bardziej otwarci na innych oraz tatwiej im pokonywaé
problemy i podejmowaé wyzwania. Po prostu bardziej im sie chce. Mozna to przedstawi¢ w postaci — skadinad
znanego — rownania:

Efektywnoéé pracownika

~ chce

E = mc?

S N 2
Checi
\. chce mi sie chcieé

Mozliwoéci pracownika

Do wptywu motywacji wewnetrznej na zaangazowanie i poziom energii w dziataniu ludzi nikogo nie trzeba
przekonywac. To bardzo intuicyjna relacja — jesli z natury lubimy co$ robi¢, a dodatkowo robimy to w $rodowisku,
ktore to utatwia, wzmacnia i docenia, to po prostu jesteSmy spetnieni, zrealizowani, a to przynosi satysfakcje
i nowe sity. Bez wzgledu na poziom skomplikowania i wage wykonywanych czynnosci. Sedno lezy w ‘lubig to
robi¢’. Pytanie natomiast brzmi: Czy trzeba siega¢ po testy psychologiczne, by dowiedzie¢ sie, co czlowiek lubi
robi¢? Czy nie wystarczy zapyta¢ lub poobserwowaé go w kilku sytuacjach réznigcych sie od siebie rodzajem
aktywnosci i charakterem podejmowanych zadan? Jest przeciez precyzyjna ocena zintegrowana, w ktérej nie
mozna zaprezentowa¢ kompetencji, ktérej sie nie ma, wiec manipulacja jest znacznie ograniczona. Jest tez
technika wywiadu, ktéry w wersji pogtebionej moze siegng¢ do bardzo szczegdtowej i nieeksponowanej wiedzy o
jednostce. Mozemy wiec zapytaé, po co wiec jeszcze testy?

Odpowiedz bedzie nieco zlozona. Pamietajmy, kompetencja jest wewnetrznie zjawiskiem ztozonym z kilku
aspektéw, w tym jeden centralny i najgtebszy to osobowo$é, a w niej takze wrodzona struktura motywacji,
preferencji, zdolnosci i talentéw. Jednakze to nie wszystko, sg jeszcze zasoby nabyte, w tym umiejetnosci,
wiedza, doswiadczenie, a poziomem ekspresji tego wszystkiego sg zachowania, nasz styl dziatania. Cztowiek
natomiast jest istotg rozumna, planujgca i majgca wptyw na wiele rzeczy w obrebie siebie i swojego Srodowiska.
Przede wszystkim ma wptyw na swoje zachowanie — drobne reakcje i ztozone postawy. Takze wiele innych
kwestii podlega wolnej woli i czlowiek moze gros swojej ‘osoby’ wyprofilowaé, wypracowaé — mozna rzec —
nauczy¢ sie innego siebie. | mowa tu nie o manipulacji na potrzeby chwili, lecz o wypracowaniu wzglednie statego
profilu innego niz ten zdefiniowany przez nature. Jest to mozliwe, cho¢ wymaga pracy i jest okupione sporym
wydatkiem energetycznym. Nieraz to ‘odgrywanie’ innego siebie przypomina realizowanie pewnej roli, czyli osoba
Swiadomie przybiera opracowang postawe na czas okreslony — np. wymagany w $rodowisku zawodowym — po
czym, po tzw. godzinach ponownie wskakuje w swoje ‘osobowosciowe wdzianko’. Moze to takze nie by¢ tak
regularne jak w przypadku dyktatu zawodowego, lecz stosowane w pojedynczych, konkretnych okolicznosciach.
Czasem jednak zdarza sie, ze 6w wypracowany profil jest czym$ bardzo pozgdanym przez samg osobe, nie
przez jej Srodowisko czy wybiércze sytuacje i z czasem zaczyna by¢ zintegrowany ze swoim kreatorem. W takich
sytuacjach cziowiek moze zapomnie¢ o tym, ze co$ odgrywa, bo chce wierzy¢, ze to nie jest sztuczne, lecz
stanowi jego nature. Owo ‘zapominanie’ odbywa sie wowczas na poziomie ztozonych mechanizméw
poznawczych, a niejednokrotnie takze obronnych i tworzy pewnego rodzaju iluzje. Dziatania niezgodne z naszg
naturg, ale zgodne z innymi oczekiwaniami czy wymaganiami, czyli uczenie sie i prezentowanie zachowan, ktore
pierwotnie nie wchodzg w wachlarz reprezentujgcy jednostke jest mozliwe i nie musi zaburzaé réwnowagi
funkcjonowania cztiowieka. Kazdy z nas moze w pewnym stopniu kontrolowaé swdj styl dziatania i utrzymywac go
w spoéjnych, cho¢ zmienionych ramach. Zawsze jednak daje to mniejsze rezultaty niz dziatanie na bazie
naturalnych preferencji, mozliwosci i predyspozycji.
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Techniki oceny bazujgce na wskaznikach behawioralnych lub na deklaracjach osoby ocenianej mogg zatem
pokazywac obraz wypracowany, ten nauczony i oczekiwany. | nie chodzi tu o chwilowg manipulacje, che¢
zrobienia dobrego wrazenia, lecz o opisany wczesniej nauczony, ale staty program innego ‘ja’. Wiele oséb bez
predyspozycji menedzerskich (przywddczych i koordynatorskich) w sytuacji mozliwosci awansu na stanowisko
o takiej funkcji podejmuje wyzwanie i potem w toku dtugotrwatej pracy uczy sie roli menedzera. Szkolenia,
podpowiedzi, ksigzki, coaching, wtasne doswiadczenie i obserwacje — to wszystko powoduje, ze osoba bez
naturalnych predyspozycji nabywa cech typowych dla poprawnego funkcjonowania w roli szefa, nawet dobrego
szefa. Spelnia wymagania otoczenia, pytanie czy spetnia sie tez osobiscie. Czasem nie, bo za duzo jg to
kosztuje, a czasem tak, bo swoje poswiecenie rekompensuje i réwnowazy wyzszym statusem zawodowym
i spotecznym, wiekszym wplywem (wtadzg), satysfakcjg materialng czy innym czynnikiem, ktéry subiektywnie ma
duzg wage. To bardzo indywidualna kwestia. Niemniej taka osoba, ktéra przez lata wypracowata rzetelny sposob
dziatania w zakresie, ktory nie pokrywa sie z jej predyspozycjami, zawsze bedzie mniej efektywna od osoby, ktdra
oprécz pracy i poswiecenia ma zrédto sity w postaci wlasnej motywacji wewnetrznej wynikajgcej z wrodzonych
predyspozycji. Wspomniany juz Maciej Drozdowski twoérca polskiej wersji MAPP i catego serwisu on-line
obstugujgcego te technike, zwykt méwi¢ o tym, co daje cztowiekowi wewnetrzna motywacja identyfikowana
w MAPP w ten sposab:

Cziowiek, ktéry umie i chce, a takze ma wiedze i doswiadczenie, ale nie ma wewnetrznych predyspozycji
i motywacji oraz cztowiek, ktéry ma to wszystko wraz z wewnetrzng motywacjg jest jak cztowiek zeglujgcy
po morzu w tédce z wiostami oraz cztowiek majgcy do dyspozycji todke z wiostami i dodatkowo wielki
zagiel. Motywacja wewnetrzna jest jak ten wielki zagiel podczas morskiego, wietrznego rejsu.

Wiadomo, ze cziowiek na tédce bez zagla nie ma szans, zeby nie wiem, jak sie starat. Ten z zaglem otrzymuje
bowiem co pewien czas podmuch, na ktéry nie musi pracowac. Jest on zaoferowany przez nature, a zagiel jako
‘specyficzny mechanizm’ po prostu z tej energii korzysta. To czysta, odnawialna i nic niekosztujgca sita.
Nieoceniony zasdb, ktoéry dziata tak, jak u ludzi dziata potencjat nierzadko jeszcze nieujawniony, a od zawsze
zapisany w profilu motywacyjnym.

O MAPP inaczej

MAPP o metodzie — metafora tédki z Zzaglem, o MAPP nieco inaczej [PDF]
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