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W artykule oméwiono implikacje teorii autodeterminacji w sposobach pozafinansowego
motywowania pracownikéw w przedsiebiorstwach. Teoria autodeterminacji oraz badania
z nig powigzane sugeruja, ze aby rozwija¢ motywacje wewnetrzng oraz zintegrowang
motywacje zewnetrzna, niezbedne jest zaspokojenie trzech uniwersalnych potrzeb
zyciowych: autonomii, kompetencji i relacyjnosci. W artykule przedstawiono przyklady
organizacji pracy oraz sytuacji w pracy, w ktérych uniwersalne potrzeby rozwojowe nie
sg zaspokajane, a takze sposoby komunikacji miedzy menedzerem a pracownikami, ktére
pomagaja rozwija¢ pozadane formy motywacji wéréd pracownikéw poprzez wspieranie
uniwersalnych potrzeb.
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Wprowadzenie

Pozafinansowe metody motywowania pracownikéw s3 coraz czesciej poru-
szanym tematem wsroéd menedzeréw oraz pracownikéw dzialéw personalnych.
Motywacja pozafinansowa jest w naukach o zarzadzaniu rozumiana jako sita
poruszajaca i ukierunkowujaca zachowanie pracownika w celu osiggniecia wyzna-
czonych celéw lub wiekszej produktywnosci, ktéra nie jest wywolana przez
czynniki finansowe (Cheema, Shujaat, Alam, 2013). Motywacja w psychologii jest
za$ definiowana jako ,wszelkie mechanizmy odpowiedzialne za uruchomienie,
podtrzymanie i zakoriczenie zachowania” (Lukaszewski, 2000). W literaturze
zaréwno z zakresu psychologii, jak i zwigzanej z zarzadzaniem mechanizmy
motywacyjne sa bardzo $cisle powigzane z osiagnieciami. Odnoszac sie do
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definicji psychologicznej, oznacza to, ze kazde ,wypracowane” osiggniecie zostato
z jakiego$ powodu rozpoczete (uruchomienie), praca nad nim byta kontynuowana
(podtrzymanie) i wreszcie ukoniczona (zakoniczenie).

Chociaz przedsiebiorcy deklaruja, ze motywacja pracownikéw jest waznym
aspektem funkcjonowania ich przedsiebiorstw, wg Instytutu Gallupa (Nick,
Robison, 2016; Crabtree, 2013), firmy stale monitorujacej i badajacej poziom
motywacji i zaangazowania pracownikéw na $wiecie, liczba zaangazowanych pra-
cownikéw w polskich firmach wynosita jedynie 17%, co daje jedynie 4 pkt proc.
wiecej niz $rednia $wiatowa (13%) i az 16 pkt proc. mniej niz srednia w USA (33%).
Inne badania wykazaty, ze wzrost motywacji pracownikéw o 10% powoduje wzrost
wktadu pracy o 6% oraz wieksze zyski firmy o 2% (Corporate Leadership Council,
2009). Zaangazowanie i motywacja pracownikéw ma swoje przelozenie na osig-
gniecia z perspektywy zaréwno teoretycznej, jak i badawcze;j.

We wspélczesnej literaturze opisujacej zalezno$é¢ miedzy pozafinansowymi
metodami motywowania a osiggnieciami duzo miejsca po$wieca sie teorii auto-
determinacji oraz badaniom z nig powigzanym (Ryan, Deci, 2000; Patall, Cooper,
Robinson, 2008; Weibel, Rost, Osterloh, 2010; Deci, Olafsen, Ryan, 2017). Autorzy
tej teorii rozrézniaja dwa podstawowe zrédla motywacji — motywacje zewnetrzna
i wewnetrzng, ktére w r6zny sposéb wplywaja na osiggane rezultaty (Deci, Ryan,
2000; Cerasoli, Nicklin, Ford, 2014). Te dwa podstawowe Zr6dta motywacji byty
przedmiotem wielu badan, a ostatnie metaanalizy wskazuja, ze wbrew wczeéniej-
szym przestankom nie mozna ich traktowa¢ jako dwéch przeciwstawnych rodza-
jow motywacji, a kazda z tych przyczyn motywacji moze by¢ zZrédlem motywacji
pozafinansowej (Deci, 1976; Deci, Connell, Ryan 1989; Deci, Koestner, Ryan,
2001; Cerasoli, Nicklin, Ford, 2014; Deci, Olafsen, Ryan, 2017).

Celem niniejszego artykulu jest zdefiniowanie motywacji pozafinansowej
w kontekscie nowych metaanaliz i badan z zakresu teorii autodeterminacji
oraz przedstawienie sposobéw wdrozenia przestanek wynikajacych z tej teorii
w codziennej praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. W artykule podjeto wiec
nanowo temat motywacji pozafinansowej i zaangazowania pracownikéw, koncen-
trujac sie na dawaniu wskazéwek, jak motywowaé pracownikéw przy stosowaniu
metod pozafinansowych.

Rodzaje motywacji w teorii autodeterminacji
a motywacja pozafinansowa

W teorii autodeterminacji odpowiedz na pytanie o zrédto motywacji (dlaczego
chce co$ zrobi¢?) jest rownie wazna jak odpowiedZz na pytanie o site motywacji (jak
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bardzo chce co$ zrobi¢?). Wedlug teorii ,uruchomienie, podtrzymanie i zakoricze-
nie zachowania” moze by¢ spowodowane pobudkami zewnetrznymi (motywacja
zewnetrzna) lub wewnetrznymi (motywacja wewnetrzna) (Deci, Ryan, 2000).

O motywacji zewnetrznej méwimy w sytuacji, w ktérej zachowanie jest $rod-
kiem do celu: inicjuje sie je i podtrzymuje po to, by osiagnac efekt odrebny od
samego zachowania (np. podejmuje sie prace, aby uzyska¢ wyzsze wynagrodzenie,
awans, lepsze warunki pracy lub premie czy chce sie rzetelnie zakonczy¢ projekt,
aby uzyska¢ uznanie w oczach wspélpracownikéw lub menedzera). Z motywa-
cja wewnetrzng za$ mamy do czynienia wtedy, kiedy zachowanie samo w sobie
jest gléwnym celem aktywnosci, czyli samo wykonywanie danej czynnosci jest
motywujace czy nagradzajace, a wiec moze by¢ podejmowane bez wzgledu na inne
korzyéci (np. pracuje, poniewaz jestem zainteresowany wynikami prowadzonych
analiz, poniewaz czuje sie¢ kompetentny, dobrze prowadzac szkolenie lub nego-
cjacje, czuje, ze wykonana praca rozwineta moje umiejetnosci lub data wymierny
efekt innym). Mozna wiec zauwazy¢, ze to samo zachowanie (np. zakornczenie
pracy projektowej) moze by¢ r6znie motywowane: zewnetrznie (np. dla premii,
aby wywrzeé na kims$ okreslone wrazenie) lub wewnetrznie (np. dla poczucia bycia
kompetentnym, dla przyjemnosci pracy nad czyms, co nas interesuje, aby miec
$wiadomo$¢, ze nasze decyzje doprowadzily nas do zadowalajacego nas rezultatu
konicowego) (Ryan, Deci, 2000; Deci, Ryan, 2000). Warto jest zwrdci¢ uwage na
dwie kwestie dotyczace tego podzialu. Po pierwsze, motywacja pozafinansowa
moze by¢ powodowana czynnikami zaréwno zewnetrznymi (np. uznanie w oczach
wspéltpracownikéw), jak i wewnetrznymi (poczucie, ze praca, ktérg wykonujemy,
nas rozwija, uzyskanie ,wiekszej decyzyjnosci” w realizowanym projekcie). Po
drugie, mozna zauwazy¢, ze dychotomiczno$¢ podziatu na motywacje wewnetrzna
i zewnetrzng, choé¢ moze by¢ uzyteczna, jest uproszczeniem. Autorzy teorii pro-
ponuja koncepcje kontinuum zrédel motywacji, w ktérej jednym biegunem jest
catkowity brak bodzcéw do dzialania (brak motywacji), drugim za$ jest motywacja
wewnetrzna, miedzy nimi za$ znajduja sie cztery rodzaje motywacji zewnetrznej:
regulacja zewnetrzna, introjekcja, identyfikacja i integracja (Ryan, Deci, 2000;
Deci, Ryan, 2000). Na ile wymienione zrédla motywacji moga stuzy¢ jako moty-
watory pozafinansowe pracownikéw?

Kontinuum Zrédel motywacji zaczyna sie od braku motywacji do dzialania,
tj. od sytuacji, w ktérej osoba nie ma lub nie widzi przyczyn, aby podja¢ okre-
$lone zachowanie. Mowa jest tu braku jakichkolwiek Zrédel motywacji, réwniez
pozafinansowej. Kolejnym rodzajem motywacji, ktéry jest pierwszym z czterech
rodzajéw motywacji zewnetrznej, jest regulacja zewnetrzna, w ktérej przyczyna
podjecia okreslonego zachowania jest wytgcznie che¢ uzyskania nagrody lub unik-
niecia kary, ktérej zrédtem sa inne osoby. Mozna przytoczy¢ przyktad pracownika,
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ktéry podejmuje wysilek podwyzszenia wynikéw sprzedazy w nadchodzacym
miesigcu wylacznie ze wzgledu na che¢ uzyskania premii lub ze wzgledu na pla-
nowane zwolnienia w firmie i che¢ ich unikniecia. W tej sytuacji wszelkie nagrody
ikarypochodza z zewnatrz, w zwigzku z tym zaniechanie nagradzania lub karania
powinno szybko doprowadzi¢ do zaniku motywacji do kontynuowania dzialania
lub znaczaco obnizy¢ jako$¢ pracy. W przypadku regulacji zewnetrznej nie mozna
w zasadzie méwi¢ o motywowaniu pozafinansowym, poniewaz wszelkie nagrody
i kary, nawet gdy nie maja bezposrednio wymiaru finansowego, moga by¢ zwykle
do niego sprowadzone, np. lek przed zwolnieniem jest w tym przypadku lekiem
przed nieotrzymywaniem wynagrodzenia.

Kolejnym rodzajem motywacji zewnetrznej jest introjekcja, w ktérej przy-
czyna podejmowania pracy sa — tak jak w przypadku regulacji zewnetrznej - kary
i nagrody, ktére jednak nie s3 wymierzane przez osoby trzecie, ale przez prébu-
jaca zmotywowac sie osobe. Oczywiscie, sam sposéb organizacji pracy moze by¢
tak skonstruowany, aby wspiera¢ ten rodzaj ,samonagradzania” lub ,karania”.
Przyktadem, w ktérym pracownik kieruje sie motywacja o charakterze introjek-
¢ji, moze by¢ sytuacja, kiedy oczekiwang nagroda jest che¢ odczucia dumy lub
przewagi nad innymi (gdy osiagnie sie sukces) lub tez obawa przed spodziewa-
nym uczuciem winy lub wstydu (gdy realizacja danego przedsiewziecia si¢ nie
powiedzie). W przypadku regulacji zewnetrznej i introjekcji bezposredni efekt
danego zachowania (np. wykonanie zleconej przez menedzera pracy) jest zupelnie
wtérny w stosunku do nagrody lub kary. Motywowanie pozafinansowe w przy-
padku introjekcji moze polegad, przykladowo, na tworzeniu kultury rywalizacji
(praktyka bardzo popularna w wielu przedsiebiorstwach), aby pracownicy, ktérzy
wykazuja sie ponadprzecietna efektywnoscia, mogli odczud satysfakcje ze swojej
przewagi nad innymi, natomiast pracownicy, ktérzy nie wypadaja w rywalizacji
dobrze, s3 automatycznie ,karani” poprzez poczucie winy, ze nie do$¢ dobrze
wykonuja swoje zadania w pracy. Wprowadzanie kultury opartej na rywalizacji
w firmach ma oczywiscie zalety (Tyszka, 1998) i wady (Doliniski, 1998), wsréd
ktérych jedna z gtéwnych jest spadek checi wykonywania pracy dla przyjemnoséci
(motywacji wewnetrznej).

Innym typem motywacji zewnetrznej jest identyfikacja. W tym przypadku
mozna juz moéwi¢ o uznaniu wartosci pracy, poniewaz zostaje ona powigzana
(zidentyfikowana) z innym, waznym dla jednostki celem. Praca tak motywowana
moze zosta¢ uznana za niewymuszong ze wzgledu na czynniki niezalezne, cho¢
wcigz ma ona charakter instrumentalny. Przykladem moze by¢ sytuacja, w ktérej
pracownik doksztalca sie w danej dziedzinie wiedzy, poniewaz chce zmieni¢ dzial
w przedsiebiorstwie (lub samo przedsiebiorstwo) i pracowaé w waznej dla siebie
branzy. Motywowaniem pozafinansowym, ktdre jest zwigzane z identyfikacja,
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moze by¢ podkreslanie waznych z punktu widzenia pracownika celéw organiza-
cyjnych, mozliwosci rozwoju kompetencji czy korzysci, jakie moga odnies$¢ inni
(pracownicy, klienci) w wyniku realizacji okreslonego celu.

Ostatnim rodzajem motywacji zewnetrznej jest integracja. Jest to najbar-
dziej autonomiczny typ tej motywacji. W tym przypadku zrédlem motywacji do
podjecia pracy jest nie tylko jej wazno$¢ ze wzgledu na istotno$é celu, do ktérego
prowadzi (jak w przypadku identyfikacji), lecz takze (a moze przede wszystkim)
fakt, ze dana praca sama w sobie stanowi cze$¢ systemu wartosci oraz tozsamosci
pracownika. Przykladem moze by¢ pracownik, ktéry regularnie podnosi swoje
kwalifikacje w dziedzinie analizy danych, poniewaz uwaza sie za osobe o uzdol-
nieniach $cistych i lubi w sobie te wlasciwos¢ (system tozsamosci), a ponadto
uwaza, ze warto w zyciu zglebia¢ nauki $ciste (system wartosci). Cho¢ integracja
i motywacja wewnetrzna maja ze sobg wiele wspélnego, integracja tym rézni sie
od motywacji wewnetrznej, ze zachowania, ktére z niej wynikaja, wcigz maja
charakter instrumentalny, tj. s3 podejmowane ze wzgledu na pozadany rezultat,
ktéry jest czym$ innym niz zachowanie samo w sobie. W przypadku integracji
jest to wyznaczanie sobie celéw zgodne ze swoimi warto$ciami i tozsamoscia.
Motywowanie pozafinansowe opierajgce sie na integracji moze polega¢ w przed-
siebiorstwach na odpowiedniej polityce kadrowej, tj. dopasowywaniu do stanowi-
ska oséb, ktdre nie tylko majg odpowiedni poziom umiejetnosci do wykonywania
pracy, lecz takze cenig te prace ze wzgledu na to, ze umozliwia im ona rozwdj
w waznych dla nich obszarach.

Ostatnim typem motywacji jest motywacja wewnetrzna, ktéra w teorii
autodeterminacji stanowi oddzielng kategorie. Motywacja wewnetrzna wyste-
pyuje wtedy, kiedy celem danego zachowania jest wytgcznie lub w gléwnej mierze
satysfakcja, jaka sie z niego czerpie, a nie inny cel, ktéry mozna dzieki temu uzy-
ska¢. Pracownik, ktéry jest wewnetrznie motywowany do wykonywania pracy,
podejmuje ja ze wzgledu na przyjemnos¢, jaka mu ona sprawia, np. zaspokaja
jego ciekawo$¢, pobudza logiczne myslenie, dostarcza inspiracji lub umozliwia
lepsze rozumienie réznych mechanizméw - kazdy z tych elementéw stanowi
dla pracownika warto$é¢ samg w sobie, mozna zatem powiedzied, ze sama praca
jest w tym przypadku nagroda (Deci, Ryan, 2000; Ryan, Deci, 2000). Motywacja
wewnetrzna rzadko jest przewazajacym zrédlem motywacji pracowniczej ze
wzgledu na fakt, ze wiekszo$¢ oséb podejmuje prace gtéwnie z przyczyn zarob-
kowych (motywatoréw zewnetrznych), czyli motyw zewnetrzny jest stawiany na
pierwszym planie.
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Trzy uniwersalne potrzeby pracownicze
a motywacja pozafinansowa

Teoria autodeterminacji przedstawia pracownikéw jako ukierunkowanych na
rozwdj, majacych naturalng tendencje do stopniowego wlaczania wykonywanych
zadan oraz sposobéw motywowania sie do wlasnej tozsamodci. Innymi stowy,
zgodnie z teorig autodeterminacji zaréwno rozwéj motywacji wewnetrznej, jak
i procesu internalizacji (czyli przechodzenia od regulacji zewnetrznej w kierunku
integracji) sa naturalnymi procesami rozwojowymi (Ryan, Deci, 2000). Aby te
procesy mogly zachodzi¢, niezbedne jest jednak zaspokojenie trzech uniwersal-
nych potrzeb, tj. autonomii, kompetencji i relacyjnosci (Fernandez, Moldogaziev,
2015; Deci, Olafsen, Ryan, 2017). Potrzeby te stanowig podstawe do rozwoju
wyzszych form motywacji. Badania potwierdzaja, ze srodowisko pracy wspierajace
te potrzeby umozliwia lub przyspiesza proces internalizacji, natomiast deprywo-
wanie wymienionych potrzeb powoduje, ze rozwiniecie wyzszych form motywacji
jest utrudnione lub niemozliwe.

Potrzeby w teorii autodeterminacji sg definiowane jako ,wewnetrzne psycho-
logiczne pozywki, ktére sg niezbedne dla psychologicznego wzrostu, integralnosci
tozsamosci oraz dobrostanu” (Deci, Ryan, 2000, s. 3).

Potrzeba autonomii jest definiowana jako che¢, aby samemu organizowac
wlasne zachowania i doswiadczenia w taki sposéb, aby byty one zgodne z naszym
poczuciem tozsamosci oraz pragnienie, aby mie¢ kontrole nad swoja praca i jej
wynikami. Wszelkie sytuacje, ktére beda dawaly pracownikowi mozliwosé
wplywu i decydowania o wtasnych dziataniach, pozwalaja zaspokoi¢ te potrzebe.

Potrzeba kompetencji obejmuje che¢ szukania rozwoju i osiggania jak najlep-
szych rezultatéw w tym, co sie robi. Wszelkie sytuacje, ktére pozwolg na budo-
wanie poczucia bycia ekspertem, posiadanie waznej unikalnej wiedzy oraz uzy-
skiwanie pozytywnych informacji zwrotnych w trakcie lub po wykonaniu zadan,
powoduja wzmacnianie poczucia kompetencji.

Potrzeba relacyjnosci jest definiowana jako uniwersalna che¢ interakeji
z ludzmi oraz wywierania pozytywnego wplywu na ich losy. Relacyjnos¢ jest
wzmacniania wszedzie tam, gdzie to, co robimy, ma pozytywne przelozenie na
dobro innych lub ma dla nich znaczenie.

Warto jest zwréci¢ uwage, ze wszystkie trzy potrzeby moga by¢ zaspokajane
lub wzmacniane poprzez odpowiednie motywowanie pozafinansowe w przedsie-
biorstwach, zwlaszcza przez sposéb komunikacji miedzy menedzerem a pracowni-
kiem. Dalsza czes¢ artykulu jest poswiecona wlasnie takim sposobom motywowa-
nia pozafinansowego, ktére wzmacniaja trzy podstawowe potrzeby w srodowisku
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pracy, aby w wiekszym stopniu budowac pozytywne formy motywacji zewnetrznej
(identyfikacje, integracje) oraz motywacje wewnetrzna. Warto podkresli¢, ze nie
sa to jedyne sposoby motywowania pozafinansowego, ale z perspektywy badan
nad teorig autodeterminacji te najbardziej korzystne, ktére sa nastawione nie
jedynie na krétkoterminowa efektywnos¢, ale réwniez na dobrostan pracownikéw
orazich dlugoterminowe zaangazowanie w prace (Deci, Ryan, 2000; Deci, Olafsen,
Ryan, 2017).

Potrzeba autonomii

Poziom zaspokojenia potrzeby autonomii w srodowisku pracy w duzej mierze
zalezy od typu pracy i zajmowanego stanowiska. Pracownicy, ktérzy sa bardziej
odpowiedzialni za wykonang prace i podejmowane decyzje (menedzerowie, kie-
rownicy, przedsiebiorcy), pracownicy, ktérzy moga w wiekszym stopniu decydo-
wad o czasie i miejscu swojej pracy (niektérzy handlowcy, pracownicy dziatéw IT,
osoby pracujgce naukowo) bedg ze wzgledu na stanowisko pracy (lub jej rodzaj)
mie¢ w wiekszym stopniu zaspokojona potrzebe autonomii. Nalezy przy tym
podkredli¢, ze to, na ile poziom danej potrzeby jest zaspokojony, w duzej mierze
zalezy od subiektywnego odczucia, np. zaspokojonej potrzeby autonomii nie
bedzie mialta osoba, ktéra, chociaz teoretycznie jest decyzyjna w pracy, swoje
decyzje postrzega jako ,narzucone” przez swojego zwierzchnika. Przyktad ten
prowadzi do waznego wniosku, ktéry dotyczy nie tylko potrzeby autonomii, lecz
takze dwoch pozostatych opisywanych w tym artykule potrzeb - o ich zaspoko-
jeniu decyduje przede wszystkim subiektywne odczucie pracownikéw. Co za tym
idzie, poczucie autonomii, chociaz moze sie wydawac zarezerwowane tylko dla
wybranych rodzajéw pracy czy stanowisk, moze byé wzmacniane u wszystkich
pracownikéw poprzez tworzenie odpowiednich warunkéw pracy oraz komuni-
kacje na linii menedzer-pracownik. Aby wspiera¢ potrzebe autonomii, nalezy
da¢ pracownikowi mozliwos¢ wyboru i/lub pokaza¢ mu, ze go ma. Warto zwrdcié
uwage na najczestsze konteksty komunikacji, w ktérej mozliwe jest pokazanie lub
danie wspomnianego wyboru, czyli delegowanie zadan, dawanie informacji zwrot-
nej i prowadzenie zebran. Wspieranie poczucia autonomii przy delegowaniu zadan
moze polega¢ na dawaniu wiekszej przestrzeni do realizacji wlasnych pomystéw
na wykonanie zadan. Przykladowo, menedzer, ktéry prosi o raport podsumo-
wujacy w postaci prezentacji, moze zapyta¢ pracownika, ktéremu chce zleci¢ to
zadanie, jakie dane wg niego warto zawrzeé w raporcie lub jaka jego forma wydaje
sie pracownikowi odpowiednia. Przy dawaniu informacji zwrotnej pracownikom
kierownik moze podkresdla¢ zadania, projekty, w ktérych zostalty wykorzystane
pomysty konkretnych oséb. Taka informacja zwrotna uswiadamia pracownikom
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ich wplyw na dzialanie przedsiebiorstwa, dzialu czy grupy projektowej. Innym
przykladem wpierania autonomii pracownikéw jest delegowanie decyzyjnosci
w kwestiach sposobu wykorzystania srodkéw przeznaczonych na rozwdj lub inte-
gracje. Przykladowo, zaprezentowanie kilku réznych mozliwosci, w jaki sposéb
pracownik lub caly dzial moze wykorzystac przeznaczone dla nich $rodki na roz-
wéj. Przy prowadzeniu zebran potrzebe autonomii mozna zaspokaja¢ np. poprzez
zachecanie pracownikéw do wyrazania swoich pomystéw na sposoby realizacji
projektéw czy dawanie przestrzeni na poruszanie na zebraniach spraw waznych
z ich perspektywy, a w przypadku oséb, ktére mniej sie udzielaja na zebraniach,
bezposrednio zapytac ich o zdanie na dany temat. Menedzer, komunikujac sie
w podany powyzej spos6b, moze wiec motywowac pracownikéw pozafinansowo,
zaspokajajac ich potrzebe autonomii. Przy tego rodzaju komunikacji warto jest
zwrdci¢ uwage na dwie sprawy. Po pierwsze, wzmacnianie potrzeby autonomii
umozliwia budowanie bardziej partnerskich relacji miedzy menedzerem a pra-
cownikami, czyli relacji, ktdra nie jest oparta jedynie na formalnych strukturach
w firmie. Po drugie, dawanie wiekszej autonomii w zakresie obowigzkéw powo-
duje, ze pracownicy moga sie czu¢ réwniez bardziej kompetentni, poniewaz na
biezgco budujg rozwigzania i czuja, ze wspdtuczestnicza w podejmowaniu decyzji.
Podsumowujac, wszelkie sytuacje w pracy dajace pracownikom mozliwosé¢ wpltywu
na wlasne zachowania lub komunikaty pokazujace badz podkreslajace taki wptyw
sg ,malymi krokami” na drodze do wzmacniania potrzeby autonomii.

Potrzeba kompetencji

Potrzeba kompetencji z pozoru moze sie wydawac tatwiejsza do zaspokojenia
w $rodowisku pracy niz potrzeba autonomii. Srodowisko pracy, z zalozenia, jest
miejscem, gdzie pracownicy zdobywaja coraz wyzsze kompetencje w swoim zawo-
dzie czy branzy, uczg sie, zdobywajac doswiadczenie. Warto jednak zwréci¢ uwage
na to, ze w tym aspekcie wazne jest nie samo posiadanie kompetencji, ale réwniez,
podobnie jak w przypadku potrzeby autonomii, poczucie, ze sie te kompetencje
posiada. Dla przykltadu, handlowiec, ktéry uzyskal okreslone wyniki sprzedazy
w danym miesigcu, w inny sposéb bedzie ocenial swoje kompetencje w sytuacji,
kiedy pozostalijego koledzy uzyskali lepsze od niego wyniki niz w sytuacji odwrot-
nej. Wazne jest wiec poczucie, ze sie owe kompetencji ma oraz rozwija. Pracownik,
w $rodowisku pracy, w ktérym znaczna czes$¢ jego kolegéw rozwija podobne
kompetencje, poréwnujac sie do nich moze nie dostrzegaé¢ swoich umiejetnosci.
Podobnie jak w przypadku potrzeby autonomii, duza role w budowaniu i wzmac-
nianiu poczucia kompetencji jest komunikacja miedzy liderem a pracownikiem
oraz styl zarzadzania menedzera. Rolg menedzera jest ujawnianie i podkreélanie
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sytuacji, w ktérych pracownicy wykazali sie swoimi kompetencjami, aby je im uwi-
docznié lub spowodowaé, ze pracownik sam je dostrzeze. Sposréd sposobdéw, w jaki
mozna wzmacniac poczucie kompetencji, wymiennmy dawanie informacji zwrotnej
oraz zachecanie do dostrzegania swoich osiggnie¢ poprzez poréwnywanie ich
do wlasnych rezultatéw z przeszlosci, a nie do wynikéw innych pracownikéw.
Dawanie informacji zwrotnej moze zaspokaja¢ potrzebe kompetencji bez wzgledu
na to, czy rezultat dzialania, ktérego informacja zwrotna ma dotyczy¢, byl pozy-
tywny czy negatywny. Pracownik moze dostrzec sw6j wplyw na osiagniete efekty.
Przy pozytywnych rezultatach warto skoncentrowaé uwage pracownika na wyko-
nywanym dzialaniu, na tym, co zrobil, ze mu sie udato oraz jak moze te wiedze
wykorzystaé¢ w przyszlosci. Warto, aby podczas przekazania informacji zwrotnej
przenie$¢ uwage pracownika z poréwnan z innymi na proces, jaki doprowadzit
do sukcesu oraz do tego, jak moze wykorzysta¢ go w przysztosci. W przypadku
negatywnej informacji zwrotnej sposéb jej przekazania powinien by¢ zasadniczo
podobny, tj. ukierunkowany na proces, ktéry spowodowat jakie$ niepowodzenie
(bez obwiniania). Uwaga pracownika powinna by¢ przeniesiona z negatywnego
oceniania siebie (nie jestem dobry w tego typu rozmowach/negocjacjach) na spo-
s6b dzialania (co takiego robitem/tam, ze rezultat negocjacji nie jest taki, jak bym
chcial/ta oraz co jeszcze musze sprébowac robi¢ w przyszlosci, aby wyszlo lepiej).
Druga istotng kwestig jest to, aby pracownicy w wiekszym stopniu koncentrowali
sie na wlasnych osiggnieciach, poréwnujac je do tego, jakie rezultaty osiagali oraz
jakie umiejetnosci w danym obszarze mieli w przesztosci, a nie koncentrowali sie
na poréwnaniach z innymi osobami. Koncentracja taka moze pomagac obserwo-
wac uzyskiwane postepy, a co za tym idzie — wzmacnia¢ potrzebe kompetencji.
Innym kontekstem, w ktérym mozliwe jest wzmocnienie potrzeby kompeten-
cji, sa sytuacje delegowania zadan. Proszenie pracownikéw o wykonanie zadan dla
nich nowych, takich, w ktérych moga wykorzysta¢ nowo nabyte (np. podczas szko-
lenia) umiejetnosci lub w ktérych beda mogli wykorzysta¢ umiejetnosci, ktérych
jeszcze nie mieli okazji wykorzystaé, to dobre sposoby na wzmocnienie poczucia
kompetencji, bedzie powodowato bowiem wieksze poczucie rozwoju. Oczywiscie,
trzeba podkresli¢, ze z r6znych powodéw, m.in. ze wzgledu na pilno$¢ wykonania
zlecanych prac, nie zawsze bedzie mozliwe delegowanie zadarh w taki sposéb, aby
przede wszystkim zapewnialy pracownikom rozwéj. Wazne jest jednak, aby mene-
dzerowie zwracali uwage réwniez na taki cel delegowania zadan. Inna sprawa, juz
poruszong przy omawianiu potrzeby autonomii, jest to, aby podczas delegowania
zadann menedzer dawal przestrzen dla pomystéw pracownikéw. Delegowanie
w sposéb instruktazowy powoduje zwiekszenie poczucia, ze lider ma wylacznosé
na sposéb rozwigzywania probleméw, a kompetencje pracownika sa mniej wazne.
Podsumowujac, wazne jest, aby pamietaé, ze menedzer moze rozwijaé poczucie
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kompetencji pracownikéw nie tylko za pomoca dziatan rozwojowych lub stwarza-
nia mozliwos$ci uczenia sie od bardziej doswiadczonych pracownikéw, lecz takze
poprzez stosowanie odpowiedniej komunikacji, ktéra podkresla kompetencje
pracownika, odwolujac sie do jego wczesniejszych osiggnied.

Potrzeba relacyjnosci

Zaspokajanie potrzeby relacyjnosci w pracy moze sie odbywa¢ poprzez taka
realizacje powierzonych zadan, aby pracownicy mieli poczucie, ze to, co robig, ma
pozytywne przelozenie na innych. Sposréd najwazniejszych sposobéw budowania
potrzeby relacyjnosci nalezy wymieni¢: podkreslanie wplywu dzialan pracow-
nikéw na firme (dziat, pion) lub na klientéw, budowanie opartej na wspoétpracy
relacji w zespole (m.in. poprzez tworzenie grup projektowych oraz prac wykony-
wanych w zespotach) oraz tworzenie relacji mentoringowych pomiedzy pracow-
nikami. Pierwszy sposéb dotyczy podkreslania przez menedzera, jak praca, ktérag
wykonali cztonkowie jego zespolu, wplynela na innych pracownikéw lub klien-
tow. Nalezy podkresli¢, ze nie chodzi tu o przypominanie wizji firmy czy motta
reklamowego, np. nasza firma tgczy ludzi, a bardziej o pokazanie, jak np. stwo-
rzone przez analityka makra (konkretne dziatanie) do programu komputerowego
pomagaja osobom w dziale HR szybciej rozlicza¢ premie. Dzialanie to jest szcze-
golnie wazne dla pracownikéw, ktorych efekty pracy sa trudne do bezposredniego
powigzania z wplywem na innych, np. pracownikéw dziatéw wsparcia sprzedazy
czy 0s6b pracujacych w administracji. Wart podkresélenia jest réwniez wplyw na
osoby bezposrednio wspélpracujace ze soba, np. menedzer, dziekujac zespolowi
za dobrze wykonang prace, moze doda¢, ze jego dzialania znacznie usprawnity
jego prace badz ze czego$ sie od poszczegdlnych czlonkéw zespolu nauczyt.
Wzmacnianie poczucia relacyjnosci poprzez podkresélanie pozytywnego wpltywu
na bezposrednich wspétpracownikéw (w tym menedzera) jest szczegélnie wazne
w firmach, w ktérych kultura pracy jest oparta na wewnetrznej rywalizacji czy to
pomiedzy osobami, czy tez placéwkami. Drugim sposobem wspierania potrzeby
relacyjnosci jest tworzenie w przedsiebiorstwach mieszanych grup projektowych.
Odpowiednio stworzone grupy projektowe daja mozliwos$¢ podziatu wspélpracy,
aby doswiadczaé swojego wplywu na innych i na efekt konicowy. Najlepiej, jesli
praca jest dobrana w taki sposéb, aby rezultaty zadania wykonanego przez jednego
pracownika byly konieczne do zakoniczenia zadania przez inng osobe z zespotu.
Trzecim sposobem wpieranie potrzeby relacyjnosci jest tworzenie relacji mento-
ringowych pomiedzy pracownikami, np. poprzez powierzenie zadania bedacego
wyzwaniem nowemu pracownikowi, ktdéry bierze za wykonanie tego zadania
odpowiedzialnog¢, ale przy nadzorze i konsultacji pracownika, ktéry ma wieksze
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do$wiadczenie w wykonywaniu powierzonego zadania. Wazne jest, aby tworzy¢
tego typu relacje nie tylko w sytuacji, kiedy nowy pracownik jest wprowadzany
w arkana pracy na okre§lonym stanowisku, lecz takze wéwczas, gdy kompetencje
pracownikéw pracujacych w mentorskiej parze s3 do siebie stosunkowo zblizone.
Rolg motywujacego menedzera jest wiec takie zaplanowanie pracy, aby pracownicy
mogli widzie¢ jej oddzialywanie na innych ludzi oraz takie przestawienie wynikéw
pracy, aby to oddzialywanie uwidocznié.

Podsumowanie

Zalozenia teorii autodeterminacji i badan z nig zwigzanych dotycza wspiera-
nia i zaspokajania potrzeb autonomii, kompetencji i relacyjnosci jako sposobu na
ksztaltowanie sie pozytywnych i bardziej efektywnych form motywacji (motywa-
cji wewnetrznej i bardziej zintegrowanych form motywacji zewnetrznej) (Deci,
Ryan, 2000; Deci, Olafsen, Ryan, 2017). Wspieranie trzech uniwersalnych potrzeb
jest réwniez dobra podstawa do tworzenia pozafinansowych motywatoréw w $ro-
dowisku pracy. Menedzerowie w przedsiebiorstwach zwykle w niedostatecznym
stopniu stosujg pozafinansowe metody motywowania, a samo $rodowisko pracy
czesto w niewielkim stopniu wpiera zaspokajanie trzech podstawowych potrzeb,
przez co rozwéj dobrych form motywacji jest utrudniony. Moze to jednak zostac¢
zmienione poprzez odpowiednia organizacje pracy oraz odpowiednio dobrane
i stosowane sposoby komunikacji miedzy menedzerem a pracownikiem. W arty-
kule zostaly oméwione sposoby, jak wg teorii autodeterminacji wzmacnia¢izaspo-
kaja¢ podstawowe potrzeby w $rodowisku pracy, aby ksztaltowaé pozytywne
sposoby motywacji i zaangazowanie w prace wérdd pracownikéw (Deci, Olafsen,
Ryan, 2017).
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Summary

Non-Financial Methods of Motivation at Work
— The Self-Determination Theory Perspective

The article describes the implications of the self-determination theory in non-
-financial methods of motivating workers in companies. The self-determination
theory and the related research suggest that in order to develop intrinsic
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motivation and integrated forms of extrinsic motivation at work, the three
universal needs of autonomy, competence and relatedness have to be fulfilled. The
article gives examples of work organization and work situations where the needs
are not satisfied, and presents the ways of communication between the managers
and coworkers and work organization, which support the development of the
desired forms of motivation through the three universal needs.

Keywords: non-financial motivation, self-determination, autonomy, competence,
relatedness, intrinsic motivation, workers’ motivation
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