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Teoria SAMODETERMINACJI'

Czy zastanawiate$ sie kiedy$ co powoduje, ze mate dzieci sg tak ciekawe Swiata,
zadajg nieskoriczong ilo$C pytan, chetnie uczg sie nowych rzeczy i wielokrotnie wstajg po
upadkach nie zrazajgc sie niczym?

Czy wiesz, co popycha alpinistéw do inwestowania ogromnego wysitku i sporych
kosztow w zdobycie upragnionego szczytu?

Czy pomys$lates, dlaczego wigkszoS¢ matek i ojcow z poswigceniem wychowuje
swoje dzieci (takze niepetnosprawne), po$wiecajgc im wieksza cze$¢ wtasnego zycia?

Co MOTYWULUJE to osoby do wysitku?

Co powoduje, ze niektérzy z nich ZNIECHECAJA SIE i przestajg samodzielnie
podejmowac dziatania?

Podstawowe zatozenie w teorii samodeterminacji (SDT), ktorej autorami sg Edward
L. Deci oraz Richard M.Ryan, amerykarnscy psychologowie spoteczni z Uniwerystetu
Rochester, to przekonanie, iz ludzie sg w wigkszosci ciekawymi swiata, proaktywnymi
i samozmotywowanymi osobami. Tak jak potrafig najlepiej: ucza sie, poszerzajg swoje
umiejetnosci i rozwijajg talenty. Oczywiscie ludzka sita zyciowa i che¢ do poznawania
nowego moze by¢ rOwniez niszczona, co powoduje, iz nie rozwijajg sie, sa apatyczni,
wyobcowani i nieodpowiedzialni. To wiadnie zainteresowanie tym, co wptywa na ludzi, ze
jedni, cieszac sie dobrym samopoczuciem, rozwijajg sie i osiagajg nowe cele, a drudzy
apatycznie spedzajg czas przed telewizorem, czy odliczajg w pracy godziny do weekendu,
spowodowato rozwoj badarn i powstanie samej teorii.

Na teorie samodeterminacji sktadajg si¢ dwa pojecia:
* motywacja oraz

* podstawowe potrzeby psychologiczne.

Motywacja daje cziowiekowi energie, nadaje kierunek jego dziataniu, a takze
wytrwato§¢ w dazeniu do zatozonego celu. Ludzie sg motywowani do podejmowania

1 W rozdziale wykorzystano niepublikowany artykut Magdaleny Kaczmarek, zatytutowany ,, Teoria samodeterminacji
a budowanie motywacji pracownikéw” oraz niepublikowane materialy szkoleniowe tej Autorki.
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aktywnosci przez rdézne czynniki. Programista moze pracowa¢ nad nowym kodem ze
wzgledu na fakt, ze sama ta czynnosS¢ sprawia mu satysfakcje. To nie pensja, czy
spojrzenie szefa, powoduje, iz spedza on kolejne godziny przed komputerem,
dopracowujac kazdy element kodu. Czerpie on zadowolenie z samej czynnosci, a wiec
kierowany jest motywacja wewnetrzng. Natomiast w konkurencyjnej firmie, pracowac
moze programista, ktéry czujgc presje zblizajgcego sie terminu oddania programu oraz
obawiajgc sie ztosci szefa i ewentualnego zwolnienia, réwnie ciezko bedzie pracowaé nad
kodem. To jednak nie motywacja wewnetrzna bedzie powodowac, iz skoriczy on swoje
zadanie. To zewnetrzny nacisk i przymus bedg trzyma¢ go przy biurku, przed
komputerem.

| jeden, i drugi pracodawca zapewne bedzie zadowolony, gdyz pracownicy ukoriczg
zlecone im zadanie. Jednak badania pokazuja, iz jako$¢ ich pracy bedzie rézna. Kod
przedstawiony przez pierwszego pracownika, motywowanego wewnetrznie do dziatania,
bedzie przypuszczalne lepszy, w porbwnaniu z drugim kodem. To nie wszystko, drugi
pracownik bedzie wykazywa¢ wigkszg che¢ do zmiany pracy, bedzie znacznie stabiej
angazowacé sie w zlecane zadania, rzadziej wykaze sie kreatywnos$cig, natomiast znacznie
czesciej moze chorowac.

W SDT nie wystepuje prosty podziat na motywacje wewnetrzng i motywacje
zewnetrzng. Tworcy teorii proponujg kontinuum motywaciji.

MOTYWACJA
ZEWNETRZNA

Kolejnym waznym aspektem pojecia motywaciji, jest skala motywacji autonomicznej:

MOTYWACJA
AUTONOMICZNA
UMIARKOWANIE

_
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Badacze wyr6znili amotywacje, zewnetrzng motywacje oraz motywacje
wewnetrzng. Wazne, aby nie postrzegaé tego kontinuum w taki sposob, iz trzeba przejs¢
przez wszystkie stadia, aby dojs¢ do wtasciwej motywacji autonomicznej. Tak moze sie
zdarzyé, ale nie musi.

Skrajnie, z lewej strony przedstawiona jest amotywacja. Jest to stan, w ktorym
cztowiek nie odczuwa zadnej potrzeby podejmowania aktywnosci. Brak mu zaréwno
poczucia skutecznosci w dziataniu, jak i poczucia kontroli nad nim. Amotywacja jest
przeciwienstwem motywacji zewnetrznej i motywacji wewnetrznej, poniewaz nie ma w niej
w ogolle cech jakiejkolwiek motywacji i samodeterminacji w dziataniu. Amotywacja
powoduje, iz cztowiek nie podejmuje w ogble aktywnosci lub, jesli juz jg wykonuje, to
w sposOb bezrefleksyjny. Amotywacja wynika z faktu, iz cziowiek nie ceni danej
aktywnosci, nie czuje sie kompetentny do jej wykonywania lub uwaza, iz dana czynnosé
nie doprowadzi go do pozgdanych przez niego celow. Na drugim koricu kontinuum mamy
motywacje wewnetrznag. Osoba motywowana w pemni autonomicznie,
samozdeterminowana do dziatania, podejmuje je ze wzgledu na to, iz samo jego
wykonywanie sprawia jej przyjemnosc.

Motywacja zewnetrzna to rodzaj motywacji sterowanej poprzez réznego rodzaju czynniki:
a) Zewnetrzne regulacje (kary i nagrody)
b) Nieuswiadamiane regulacje — robie co$ np. ze wzgledu na prestiz czy dobrg opinie
c) Zidentyfikowane regulacje (cztowiek sie z nimi utozsamia) — wiem, ze tak nalezy
postepowaé
d) Zintegrowane regulacje (w petni potgczone z normami przejawianymi przez
cztowieka) — moje postepowanie jest w petni zgodne z moim systemem wartoSci

Kluczowymi pojeciami w teorii samodeterminacji sg trzy podstawowe potrzeby
psychologiczne. To wiasnie mozliwo$c¢ ich zaspokojenia sprawia, ze ludzie osiggajg stan
motywacji autonomicznej, a przynajmniej sie do niego zblizajg. Bez zaspokojenia tych
potrzeb cztowiek nie moze osiggng¢ motywacji autonomicznej a co za tym idzie pracuje
mniej efektywnie, praca przynosi mu mniejsze zadowolenie lub zupetny brak zadowolenia,
ma tez czesto problemy ze zdrowiem.

SDT wyrdznia trzy potrzeby psychologiczne:

* autonomii,

* kompetenciji oraz

* wiezi
i skupia sie¢ na tym, w jakim stopniu cztiowiek ma mozliwos¢ jej zaspokajania
w otaczajgcym go $rodowisku. Zdrowie psychiczne i satysfakcja z pracy wymaga
zaspokojenia wszystkich trzech potrzeb, jedna, czy dwie, to za mato.
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POTRZEBA AUTONOMII

Autonomia to decydowanie o sobie, samostanowienie. Deci i Ryan poréwnujg jg do
pojecia samorzgdnos$ci. SDT odrdznia autonomi¢ od niezaleznosci zauwazajac, iz ktos
moze, np. by¢ autonomicznie zalezny (podjgt autonomiczng decyzje o byciu zaleznym) lub
zmuszony do niezaleznosci (chciatby, aby kto$§ decydowat za niego, ale jest to
niemozliwe). Mozliwo$¢ zaspokajania potrzeby autonomii ufatwia przyjmowanie
obowigzujacych w spoteczeristwie norm i wartosci. Zdecydowanie fatwiej jest kazdemu
przyjmowa¢ te normy, jesli ma poczucie mozliwosci wyboru, sam proces nastepuje
zgodnie z jego wiasng wolg i bez poczucia nacisku z zewnatrz.

POTRZEBA KOMPETENCJI

Ludzie, ktorzy czujg sie kompetentni w dziataniu i skuteczni w osigganiu
okreslonych wynikow, podejmujg je ze wzgledu na wewnetrzng motywacje. Im lepiej
wykonujemy jakg$s czynno$¢, tym chetniej powtarzamy jg, gdyz przynosi nam ona
zaspokojenie poczucia kompetencji. Pozytywnie wptywa¢ na poczucie kompetenciji
pracownika mozna poprzez udzielanie mu pozytywnej informacji zwrotnej. Pochwata jest
podtrzymaniem badz zbudowaniem w danej osobie przekonania, ze posiada ona wiasciwe
kompetencje do wykonania danego zadania.

POTRZEBA WIEZI

W swoim zyciu angazujemy sie w wiele ro6znych czynnosci. Cze$¢ z nich lubimy,
wigc ich podejmowanie nie sprawia nam problemu. Niektore nie sg dla nas interesujace,
ajednak je wykonujemy. Gtébwnym powodem, dla ktérego cztowiek rozpoczyna
wykonywanie nielubianej czynnosci, jest fakt, ze osoba wazna dla niego, z ktérg chce
zachowac dobre relacje, demonstruje i ceni te czynnosé. SDT stawia hipoteze, iz w trakcie
zycia istnieje duzo wigksze prawdopodobienstwo, ze motywacja wewnetrzna rozkwitnie
w sytuacji, gdy jednostka bedzie utrzymywacC bezpieczne wiezi z innymi. Badania
wykazaty wieksze zaangazowanie w nauke u studentow, ktorzy postrzegali swoich
nauczycieli, jako cieptych i opiekunczych. Istniejg jednak takie sytuacje, w ktérych
potrzeba wiezi jest mniej znaczgca niz potrzeba autonomii i kompetenciji. Istniejg dziatania,
ktére wykonujemy z ogromng radoscia, ptynacg z samego ich wykonywania, a ktore
odbywajg sie w izolacji od innych ludzi (piesze wycieczki, bieganie, czytanie ksigzek itp.).
Jednak utrzymywanie relacji z innymi okazuje sie dostarczaC¢ niezbednego wsparcia
i dostarcza poczucia bezpieczenstwa, potrzebnego takze do wykonywania niektérych
czynnos$ci w samotno$ci.
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Czynniki, ktore NEGATYWNIE wptywaja na motywacje autonomiczna, to:
* rywalizacja
* nieprzekraczalne terminy wykonania zadan
* nadzor
* niewtasciwe przekazywanie informacji zwrotne;

* nagrody o charakterze sterujgcym

PRZYKLAD Z BADAN

Badania pokazaty, iz firmy stosujgce oparte na wspétzawodnictwie schematy, ktore
stawiajg pracownika jednego przeciw drugiemu, tracg na wielu poziomach. Motywacja
duzej liczby ,przegranych” obniza sie, tak samo jak jakos¢ motywacji tzw. ,zwyciezcow”.
Najwiekszym przegranym jest jednak organizacja, ki6ra wprowadza tego rodzaju
wspotzawodnictwa. Z badan wynika takze, iz nacisk na skrocenie czasu wykonywania
zadan oraz nagrody, a takze nacisk na odpowiedzialno$¢ za tworzenie wyuczonych na
bazie polecenie-kontrola, reakcji, sg przeszkodami do zaimplementowania zasad SDT
w organizacji. Menedzerowie czujg przymus, by osigga¢ wyniki, nie przekraczac
narzuconych terminéw, by obnizaé¢ koszty, w skrécie, by pokaza¢, ze dobrze zarzgdzaja.
Twércy teorii SDT zbadali, czy ludzie poddani naciskowi bedg w efekcie naciska¢ na
innych. Uczestnicy badania byli proszeni o nauczenie innych rozwigzywania pewnego
problemu. ,Nauczyciele” =zostali podzieleni na dwie grupy, jedna grupa byta
odpowiedzialna za wyniki osiagane przez ich uczniéw. Powiedziano im, ze majg zapewnic
osigganie przez nich wysokich standardow. Druga grupa nie miata Zzadnej
odpowiedzialnosci za wynik. Okazato sie, iz ci, ktorzy byli poddani naciskowi i byli
odpowiedzialni za wyniki — jak wiekszo$¢ menedzerdw i nauczycieli — zachowywali sie
zupetnie inaczej niz ,nauczyciele” z drugiej grupy. Méwili dwa razy wiecej, dawali trzy razy
wiecej instrukcji, dwukrotnie czesciej krytykowali, uzywali trzy razy wiecej stow
wskazujgcych na kontrole: ,powinno sie”, obserwatorzy oceniali ich takze jako znacznie
mniej utatwiajgcych wykonywanie zadania. W skrdcie, poprzez stosowanie nacisku na
nich, ,nauczyciele” w efekcie stosowali nacisk na swoich ,uczniow”. Podobnie sytuacja
wyglada w organizacjach, w ktorych stosuje sie nacisk na swoich podwtadnych. A co stato
sie z ,uczniami” w tym badaniu? Nie dos¢, ze badani poddani naciskowi byli mniej
zadowoleni, byli réwniez znacznie mniej efektywni w samodzielnym rozwigzywaniu
problemu. Stosowali si¢ do poleceri wydawanych przez ,nauczyciela”, ale byli znacznie
mniej efektywni w znajdywaniu wtasnych rozwigzan.
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Metoda 6 krokéw — wprowadzanie SDT na grunt organizacji

KROK 1
Zadawanie pytar otwartych
i zapraszanie do wspolnego rozwigzywania istotnych problemow.

Budowanie autonomicznej motywacji wymaga podtrzymywania dialogu, a taki
dialog zaczyna sie od zadawania pytan otwartych, ktére zapraszajg do przeanalizowania
istotnych probleméw. Zadawanie pytan otwartych poddaje problem do dyskusji, do
rozwazenia, ale nie powoduje narzucania rozwigzania przez menedzera. Dzigki temu
pracownik ma mozliwo$¢ zaspokajania swojej potrzeby autonomii (nie narzuca sie mu
gotowych rozwigzan).

Przyktady zastosowania pierwszego kroku na moim stanowisku:
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KROK 2
Stuchanie aktywne, zaktadajgce uznawanie perspektywy pracownikow.

Zadawaniu pytan otwartych musi towarzyszy¢é aktywne stuchanie, ktére zaktada
uznanie perspektywy widzenia problemu przez pracownika. Aktywne stuchanie sprzyja
zaspokajaniu  przez  pracownika  wszystkich trzech  podstawowych  potrzeb
psychologicznych. Daje ono mozliwos¢ zbudowania wiezi, podkresla sie kompetencije
pracownika, ktdre posiada i rbwnoczesnie, poznajac jego punkt widzenia kierownik nie
narzuca gotowych rozwigzan, a wigc zaspokaja potrzebe autonomii.

Przyktady zastosowania drugiego kroku na moim stanowisku:
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KROK 3

Oferowanie moZliwosci podejmowania wyboru wewnatrz struktury,
wigczajgc w to wyjasnianie zakresu obowigzkow.

Oferowanie zestawu mozliwych dziatan, ktére mogg rozwigza¢ problem, jest
logicznym nastepstwem dialogu opartego na otwartych pytaniach i aktywnym stuchaniu.
Wyjasnianie zakresu obowigzkdéw oraz tego jaki majg wptyw na cato$¢ dziatan, jest
integralng czescig teorii samodeterminacji. Np. przekazywanie zrozumiatego uzasadnienia
dla wykonywania mato interesujacych zaje¢ oraz zrozumienie odczuC pracownikow
(zrozumienie, ze zadanie jest nudne, ze mozna go nie lubi¢ itp.), jest wazng metodg
zapewniania pracownikéw, ze rozumiemy ich perspektywe. Ten krok pokazuje w jaki
sposbb zaspokoi¢ potrzebe autonomii (nie narzucamy pracownikowi konkretnych dziatan
do wykonania), potrzebe kompetencji (szczegblnie w przypadku, gdy przekazujac
obowigzki lider podkresla, jakie umiejetnosci, czy wiedza posiadane przez pracownika,
wptywajg na to, ze wtadnie on je otrzymuje).

Przyktady zastosowania trzeciego kroku na moim stanowisku:
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KROK 4

Przekazywanie szczerej informacji zwrotnej,
ktora potwierdza inicjatywe i fakty, lecz nie osgdza.

Pochwata moze demotywowacé, kiedy jest narzedziem kontroli, ale moze tez
motywowac, gdy wspiera kompetencje i autonomie. Przynoszgca efekty pochwata jest
szczera oraz bardzo szczegbétowa i doktadna. Informuje o unikalnym i nietypowym
wktadzie pracownika w dane dziatanie. Pochwata, ktéra jest wskazaniem na poddanie sie
nakazowi (np. ,Swietnie, zrobite$ doktadnie tak, jak Ci powiedziatem.”), powoduje uczucie
bycia kontrolowanym. Dla odmiany pochwata, ktéra zapewnia o proaktywnym
zaangazowaniu oraz inicjatywie, wspiera kompetencje i autonomie ludzi, (np. ,Jestem
bardzo zadowolony, ze zainicjowate$ analizowanie czasu, ktérego potrzebujesz do
wykonania pracy. To bardzo wazny wkiad w projekt, ktérego wczesniej nie wzigtem pod
uwage.”).

Efektywni menedzerowie muszag nie tylko chwali¢, ale takze czasami udzielaé¢
niemitej informacji zwrotnej dotyczacej problembéw w pracy. Powinien to by¢ komunikat
dotyczacy faktéw, nie moze zawieraC krytyki, czy osgdzania pracownika. Wazne, by lider
byt przygotowany na poznanie punktu widzenia drugiej strony. Jesli przekaze negatywng
informacje, ale rownoczeénie bedzie otwarty na dialog, umozliwi wsp6lne wypracowanie
szerokiej gamy rozwigzan danego problemu, co pozwoli pracownikowi uczyé sie na
podstawie mniej udanych préb. Wzmacnia to jego poczucie posiadania kompetencji, nie
zaburza takze zaspokojenia potrzeby autonomii. Otwarty dialog sprzyja takze
zaspokajaniu potrzeby wiezi.

Przyktady zastosowania czwartego kroku na moim stanowisku:
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KROK 5

Minimalizowanie przymusowej kontroli, takiej jak nagrody i pordwnywanie z innymi.

Niektorzy menedzerowie nadal sg przekonani, ze jedynym sposobem nagradzania
pracownikdw sa pienigdze. SDT oferuje konstruktywng alternatywe. Podejscie SDT dazy
do sprawiedliwego wynagradzania i premii, jak réwniez do zminimalizowania ich
znaczenia, jako czynnikbw motywacyjnych. OczywisScie pracownicy w firmach
praktykujgcych SDT nadal otrzymujg podwyZzki, sg sprawiedliwie wynagradzani, sg takze
zwalniani i otrzymujg awanse. Jednakze wynagrodzenia i premie nie sg stosowane, jako
czynniki wptywajace na motywacje pracownikdédw, poniewaz nie promujg one motywagciji
autonomicznej. Menedzerowie i pracownicy, ktérzy pracujg w organizacji opartej na
zasadach SDT znacznie mniej skupiajg sie na zasadzie kija i marchewki, przejawiajacych
sie w zewnetrznych nagrodach, a skupiajg sie na produktywnos$ci catej organizacji, dobrym
samopoczuciu i osobistym zadowoleniu. Niska jako$¢ motywacji wplywa na
produktywnos$é, poczucie szczescia oraz na zachowanie w miejscu pracy, ktore sg dalekie
od standardéw doskonatosci. Wyniki badan z Australii, Butgarii, Anglii, Niemiec, Rumuni,
Rosiji, Singapuru, Potudniowej Korei i USA wskazuja, iz im bardziej ludzie cenig pienigdze,
tym stabsze jest ich zdrowie psychiczne. Badania prowadzone w Hong Kongu wykazaty, iz
pracownicy, ktorzy bardziej dbali o pienigdze byli mniej zadowoleni ze swoich
wynagrodzen i premii. Wyniki zarbwno uzyskane w Hong Kongu, jak i USA, wskazujg, iz
pracownicy skupieni gtdwnie na pienigdzach, sg bardziej skionni angazowac sie
w nieetyczne i nielegalne zachowania w pracy. Oczywiscie, niskie wynagrodzenie i niski
poziom premii mogg przeszkadza¢ pracownikom w osigganiu autonomii, kompetencji
i budowaniu wiezi, jednakze wynagrodzenie wptywa na budowanie zréwnowazonej
motywacji tylko wtedy, gdy rownoczesnie zaspokajane sg potrzeby autonomii, kompetencji
i wiezi.

Przyktady zastosowania pigtego kroku na moim stanowisku:
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KROK 6
Rozwdj talentéw oraz dzielenie sie wiedza,
jako sposob na uwydatnianie kompetencji i autonomii.

Pracownicy mogg ocenia¢ mozliwos¢ podejmowania dodatkowej edukacji i awansu
jako pozgdane nagrody zewnetrzne, albo jako mozliwo$¢ podwyzszania ich autonomii,
nauki nowych umiejetnosci (kompetencje!) oraz wspodfpracy z innymi (wigzi!). Ten pierwszy
sposéb postrzegania zwigzany jest z motywacjg sterowang, a drugi z motywacjg
autonomiczng. R6zne powody, dla ktérych pracownicy pozgdajg tych dziatah wptywa na
ich wyniki w wykonywanych zadaniach. Kiedy szefowie uzywajg mozliwosci podjecia
dodatkowej edukacji, jako nagréd zewnetrznych, pracownicy czujg sie kontrolowani,
powoduje to tworzenie sie raczej sterowanej, niz autonomicznej motywacji. Oferowanie
mozliwosci nauki jako mozliwosci rozwoju osobistego i zawodowego bedzie miato wptyw
na powstawanie pozytywnego efektu motywacyjnego (kompetencje). Waznym jest, aby
pamietaé, by oferowanie takich mozliwosci podtrzymywato autonomie, stosowanie ich do
manipulowania pracownikami odniesie doktadnie odwrotny skutek.

Przyktady zastosowania sz6stego kroku na moim stanowisku:
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