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Recenzowana rozprawa doktorska dotyczy teorii autoderminacji w kontekscie
czynnikow motywujacych w srodowisku pracy. Autor przedstawia zatozenia, wyptywajace z
mikroteorii podstawowych potrzeb psychicznych, dotyczace w szeczegdlnosei réwnego
nasycania si¢ podstawowych potrzeb psychicznych czlowieka, a mianowicie: autonomii,
kompetencji i relacyjnosci. Analizuje takze zwiazki pomiedzy satysfakcja 1 frustracja
podstawowych potrzeb psychicznych z réznymi miarami dobrostanu. (Ta kwestia wydaje mi
sie¢ jednak zaréwno mniej ciekawa z perspektywy teoretycznej, jak i raczej marginalnie

potraktowana przez Autora, co wydaje mi si¢ stuszng decyzja).



Prace rozpoczyna przeglad literatury przedmiotu. a potem zaprezentowane sg trzy
badania eksperymentalne przeprowadzone na internetowym panelu Ariadna. W kazdym z
nich zadaniem 0s6b badanych byto skonstruowanie takiego systemu motywacyjnego w
firmie. ktéry bylby satysfakcjonujacy z ich punktu widzenia. Zalozenia teorii podstawowych
potrzeb psychicznych potwierdzono, ale tylko wtedy, gdy z puli motywatoréw wybieranych
przez osoby badane wyeliminowano te, ktére miaty charakter finansowy. Praca konczy sie
analizg ograniczen mozliwosci generalizacji uzyskanych wynikéw eksperymentow, a takze
wskazaniem implikacji praktycznych, ktdre wynikajg z przeprowadzonych przez Autora

badan.

Jako recenzent dysertacji, ktérego zadaniem jest ocenienie jej wartosei mam mieszane
uczucia. Z jednej strony jestem pod ogromnym wrazeniem starannosci metodologicznej i
sprawnosci doktoranta w statystycznej obrobee danych, z drugiej - mam szereg watpliwosci
co do pewnych detali procedury badawezej i (w mniejszym stopniu) do konstruke;ji czesei

leoretyczne).

Zacznijmy od tej ostatniej kwestii, czyli czgdci teoretyczno-przegladowe. Magister
Grzegorz Gustaw, prezentujac pionierskie badania psychologéw nad zjawiskiem motywacji
prezentuje pedejscie raczej historyczne, niz psychologiczne. Omawia bowiem po kolei
poglady réznych badaczy. Wydaje mi si¢, ze sensowniejsze byloby raczej omawianie roli
poszezegolnych czynnikéw motywacyjnych i pokazywanie jak je widzieli badacze oraz
analizowanie tego. jakie byly rozne dowody empiryczne, wskazujace na ich racje, albo
przeczace ich przypuszczeniom. Dla przyktadu na stronie 23 doktorant pisze: ..Skinner (1953)
zauwazyl, ze gdy zaprzestanie si¢ stosowania wzmocnien, czgstos$é przejawiania
warunkowanego zachowania wraca do czasu sprzed wzmacniania”. Az si¢ prosi o dodanie w
tym miejscu kolejrego zdania, ktére mogloby brzmie¢ na przykiad tak: ., Humphreys (1939)

wykazat jednak, ze jesli w procesie warunkowania wzmocnienie ma charakter nieregularny



warunkowane zachowanie moze utrzymywac sig jeszcze dtugo po zaprzestaniu wzmocnien”.

To oczywiscie tylko ilustracja pewnego problemu z redakcja tej czesci dysertacji.

Problem ten nie dotyczy na szczescie dalszych fragmentéw czescl teoretycznej, gdzie
doktorant bardzo ciekawie i kompetentnie omawia teorie WRG Claytona Alderfera, teoric
autodeterminacji stworzong przez Deciego i Ryana i szereg innych koncepcji. Grzegorz
Gustaw pokazuje tu swoja znakomita orientacje w tym obszarze psychologii motywacji.
Mniej podobata mi sig tylko jego entuzjastyczna relacja z doniesien psychologow
ewolucyjnych, a zwlaszcza ogdlnikowa teza, ze ,,choé jest to stosunkowo miody ruch w
psychologii, juz dostarczyt przekonujacych danych, [podkreslenie moje] dotyczacych
biologicznych podstaw naszych motywow”. Psychologie ewolucyjna mozna cenié za $miale i
oryginalne idee, ale na pewno nie za empiryczne dane, ktére z cata pewnoscia niezwykle
rzadko mogg by¢ traktowane jako rzetelny test empiryczny ewolucyjnego podioza ludzkich
reakcji. Sam autor dysertacji powotuje sie tu np. na ,,dane empiryczne (Warenken i
Tomasello, 2008) wspicrajace hipotezg, zgodnie z ktérag zachowania prospoteczne i
pomocowe mogg by¢ motywowane wewngtrznie, co dodatkowo wspiera przejawianie tych
adaptacyjnych zachowan”. De facto, wspomniane dane réwnie dobrze moga byé traktowane
Jjako wspierajace hipotezg istnienia wewnetrznej motywacji do takich zachowan (jak chce
Grzgorz Gustaw). jak i bedgce przestanka na rzecz obecnosci mechanizmu o charakterze
egoistycznym (np. wynikajacego ze $wiadomosei reguty wzajemnosci — ,,jesli ja pomoge

komus, ten kto$ pomoze mi, gdy bede w potrzebie™).

Pewnym problemem czesci teoretycznej jest tez czasem niska precyzja sformulowan.
Dla przykfadu. na str. 46 Autor dysertacji opisuje casus firmy prof. Bliklego w taki sposab, ze
trudno si¢ domysli¢ co sprawito, ze Blikle nie stoi juz na jej czele: wprowadzenie przez niego
w firmie ambitnego systemu motywacyjnego, czy tez pazernos$é na zyski funduszu Vertigo

Investments. Na stronach 53-54 referuje, z kolei, badania, w ktérych wycofanie programu



stypendiow naukowych przetozyto sie na spadek osiagni¢c studentdw, ktorzy kiedys je
otrzymywali. De facto. dla weryfikacji tezy o negatywnym oddzialywaniu samej instytucji
stypendidéw nalezaloby poréwnaé sytuacje w ktdrej nie ma i nigdy nie bylo stypendiow z
sytuacjg ich trwalej obecnosci. Wycofanie stypendium (na takic badanie doktorant sie
powotuje) przynosi bowiem zupetie nowa jako$é (choéby 2 powodu frustracji). W innych
czgsciach dysertacji Autor zdaje sie przejawiac zbyt maty krytycyzm. Na przyklad na stronie
76 poréwnuje dobrostan prawnikéw pracujacych w firmach nastawionych na zysk i
prawnikéw pracujacych za mniejsze pieniadze w sektorze publicznym. Nie bierze pod uwage.
ze ludzie z obu grup w znacznym stopniu sami wybrali dla siebie okreslong prace. Tak wiec,
gdyby prawnicy zarabiajacy wielkie pieniadze, ale narzekajacy na atmosfer¢ w firmie mieli
pracowac za male pienigdze w sektorze publicznym mogliby byé jeszcze bardziej
niezadowoleni ze swojej sytuacji. W jeszcze innych niiejscach (s, 87) Grzegorz Gustaw zbyt
tatwo interpretuje dane korelacyjne w kategoriach przyczynowo-skutkowych (dopiero na

nastepnej stronie prezentujgc dane o jednoznacznym charakterze).

Podkresli¢ wszakze musze, Ze sa to jednak uwagi dotyczace szczegdtow (konstrukeji
pewnych podrozdzialéw. niedoprecyzowania niektorych tylko kwestii). Ta cze$é pracy
swiadezy przede wszystkim o dobrej orientacji doktoranta w problematyce motywacji (a

zwlaszcza motywacji w $rodowisku pracy).

Lektura cz¢sci empirycznej dysertacji takze budzi we mnie mieszane uczucia. Z jednej
strony. jestem pod ogromnym wrazeniem starannosci 1 kompetencji autora w kwestii analiz
statystycznych. Doktorant jawi si¢ tu jako nadzwyczaj staranny i wnikliwy analityk, ktory w
niezwykle wszechstronny i bardzo krytyczny sposob testuje kolejne hipotezy i dobiera
odpowiednie do tych analiz narzedzia. Podoba mi sie takze sam pomyst badania
eksperymentalnego (rozdzielanie otrzymanych wirtualnych zetonéw na poszczegolne

motywatory) i stwarzanie réznych warunkoéw eksperymentalnych — mniej vs. bardziej



korzystnych dla potwierdzenia testowanych hipotez. Pochwali¢ tez trzeba doktoranta za to, 7e
nie poprzestal na pojedynczym badaniu. ale zgodnie z dyrektyws SMAR przeprowadzil trzy
kolejne eksperymenty. Duze wrazenie zrobit tez na mnie pewien drobny detal, ktéry takze
dowodzi wysokich kompetencji metodologicznych Grzegorza Gustawa. W polskiej literaturze
psychologicznej czyta si¢ zwykle o formule KR-20 Kudera-Richardsona. Autor nie popelnia

tego bledu, wie. ze Richardson byt kobieta.

7 drugiej strony, mam kilka fundamentalnych watpliwosci, dotyczacych

przeprowadzonych badan ktére ponizej przedstawiam:

(1) Autor zaktada, ze przeprowadzit badania na ,,reprezentatywnej, ogdlnopolskiej probie,
odzwierciedlajgcej strukture przedsigbiorsiw ze wzgledu na wielko$é zatrudnienia
poprzez ogoélnopolski panel badawczy Ariadna”. Otéz, internetowe panele badawcze
zdominowane sg przez ludzi, ktrzy udzial w badaniach traktuja jako zrédio dochodu.
W artykutach naukowych nie méwi si¢ nawet o takich osobach . participants™, ale
~workers” (w odniesieniu do os6b funkcjonujgcych na najbardziej popularnej
platformie badawczej w artykutach publikowanych w czasopismach z listy JCR
przeczytamy okreslenie: ,,mTurk workers™). Od wiasciciela portalu Ariadna doktor
Gustaw dowiedziat si¢ wprawdzie. ze niektorzy panelisci oddajg nawet swoj zysk na
cele spoleczne (przywolywana w pracy informacja osobista), ale z wtasnych
do$wiadczen wiem, ze gdy proponowalismy im to w jednym z badan (rezygnacja z
Jakiej$ czedei zysku byla miarg naszej zmiennej zaleznej), zgodzito sie na to zaledwie
kilku z kilkuset badanych oséb. Tak wiec, sam fakt, ze mamy do czynienia z bardzo
specyficzng populacig (ludzie, ktorzy cheg zarabiaé w ten sposéb) nakazuje
ostroznos¢ orzekania o reprezentatywnosci proby. Nie to jest jednak glownym
problemem (Badania nie musza by¢ wszak robione na probie reprezentatywnej,

kluczowa jest randomizacja drugiego stopnia). Problemem jest to, czy rzeczywiscie



wiasciciele firm 1 kierownicy zespoléw sa panelistami Ariadny, czy tez tylko ludzmi,
kidrzy zarejestrowali si¢ na panelu z takim (nieprawdziwym) samoopisem, wiedzac,
ze stang si¢ dzigki temu bardziej atrakcyjnymi badanymi i czesciej beda do badan
zapraszani. Zdumiewajace jest zwlaszcza, ze doktorant zdotal zbadaé az okoto tysiaca
takich osob, dbajac w dodatku o to, aby struktura badanych préb odzwierciedlala
strukture zatrudnienia w polskich firmach!

Jeszcze bardziej zdumiewajace jest to, Ze cze$é z 0séb zbadanych przez
magistra Gustawa stwierdzifa. Ze zarabia mniej niz dwa tysigce miesiecznie (inna
grupa okreslita swoje zarobki na nieco tylko wyzsze (przedziat 2001-3000 ztotych), a
doktoranta nie tylko to nie zdziwifo i nie sklonito do usuniecia takich 0séb z bazy, ale
wrgez uznat to za normalne (por. odniesienie si¢ Gustawa do tej kwestii w dyskusji
koncowej: ,,W tym kontekscie (...) ,,usprawiedliwion[e pozostaja] wskazania dochodu
mniejszego niz okreslone ustawowo minimum”). Naprawde magister Grzegorz
Gustaw wyobraza sobie istnienie bardzo duzej grupe menedzerow zarabiajacych mniej
niz dwa tysigce miesi¢cznie 772!

(2) Druga bardzo istotna kwestia dotyczy tego co wlasciwie mieli zrobi¢ badani. Nie jest
dla mnie jasne (ani w $wietle tego, co Autor przedstawia w czgsci teoretyczne) pracy,
ani w $wietle instrukeji dla badanych, kiora explicite przedstawia w dysertacji) co
badani mieli wlasciwie stworzy¢: jak najlepszy system motywacyjny dla siebie, czy
tez jak najlepszy system motywacyjny dla kierowanego przez siebie zespolu? Jesli to
pierwsze, to pojawia sie oczywiste pytanie: dlaczego badano osoby kierujace
personelem, a nie po prostu pracownikow? Jesli zas to drugie, to dlaczego w instrukeji
mowi sie badanemu, Ze ma stworzy¢ system motywacyjny ..zgodnie z Twoimi
osobistymi preferencjami”. Inaczej mowiac, pytanie jest nastepujace: Czy osoba

badana ma zbudowa¢ ten system na elementach, ktére sprawia, 7e jej sie bedzie



przyjemnie pracowalo przez co najmniej kilka nastgpnych lat. czy tez system., ktory
sprawi, Ze kierowani przez nig pracownicy beda zaréwno efektywni. jak i szczesliwi
przez co najmniej kilka lat? (A moze efektywnos¢ i szezesliwosé pracownikow
determinowana bylaby przez inne czynniki?)

(3) Kluczowa z perspektywy dysertacji kwestia dotyczaca tego, czy triada podstawowych
potrzeb psychicznych staje sig najwazniejsza wtedy, gdy poziom zarobkow jest
(dostatecznic) wysoki nie zostata przez Autora zweryfikowana. Doktorant nadzwyczaj
stusznie stwierdza, ze wynika to z tego. 7e najwyzsza kategoria zarobkéw, ktora
badany mogt wybraé bylo .,10 tysiecy i wyzej”. Znalezé si¢ wigc w tej kategorii mogli
zar6wno ci, ktorzy zarabiaja 10 tysiecy, jak i ci ktdrzy zarabiaja ponad 30. a nawet
ponad 50. By¢ moze podstawowe potrzeby psychiczne nabieraja kluczowego
znaczenia tylko w przypadku tych ostatnich. To bardzo stuszna konstatacja
doktoranta. Ale przeciez problem ten pojawit sie juz w pierwszym eksperymencie.
Dlaczego wigc Autor nie zmodyfikowat ..tabeli ptac” w dwoch kolejnych
badaniach?...

(4) Autor konsekwentnie podaje miary rzetelnosci uzywanych przez sicbie narzedzi.
Mowi tez (przewaznie, cho¢ nie zawsze ) o ich wysokiej trafnosci. Niestety (jest to
moj zarzut do wspétczesnej psychologii jako calosci, a nie tylko do Grzegorza
Gustawa !) kryterium trafnosci to korelacja z innymi testami. A jak w przeszlosci
okreslona zostala trafno$é¢ owych innych testow? Nie inaczej! Pokazano ich korelacje
z jeszcze starszymi. Przypomina mi to sceng z filmu o pewnym falszerzu, ktory
sfabrykowat listy Hitlera, ktére rzekomo gdzie$ znalazt. Eksperci stwierdzili. ze
pewne cechy tych listdw moga rzeczywiscie wskazywaé na autorstwo Hitlera, ale to
jednak nic pewnego. Gdy po kilkunastu miesigcach przyniost kolejng partie

sfabrykowanych przez sicbie listow eksperci stwierdzili, ze to na pewno rzecz pisana



rekq Hitlera. bo ich podobiefistwo do tego, co przynidst poprzednio jest
bezdyskusyjne. Na analogicznej zasadzie korelacje z wynikami innych testow sa
wysokie, wigc ich trafnos¢ psycholog ocenia Jako wysoka, bo przeciez wezesniej
wykazano juz , ze owe ..inne testy” maja wysoka trafnosé. Skad to wiadomo? Przeciez
Jeszcze wezesniej wykazano, Ze ich wyniki okazaly si¢ skorelowane z jeszcze innymi

testami...

Inne kwestie, ktére zwrdcily moja uwage podczas lektury maja nature sklaniajaca mnie raczej
do polemiki z Autorem, a nie do krytyki jego poczynan. W badaniu trzecim jednym z
motywatorow mial by¢ system kafeteryjny. Trzeba zauwazy¢, ze jest to czynnik negatywnie
wplywajacy na autonomi¢ (dlaczego mam koniecznie wybierac miegdzy basenem a baletem,
wolatbym po prostu dosta¢ te pieniadze i wydawaé je wedtug wasnych preferencji). Nie
dziwi mnie zatem, ze badani nie przeznaczali na ten czynnik motywacyjny zetondw, ktdre
mieli do dyspozycji. Inny czynnik ,,premie i nagrody finansowe™ Autor okregla jako nie
ladujacy .wysoko satysfakcji zadnej z podstawowych potrzeb psychicznych” (...) i ,,majgcy
naturg [czysto - dopisek méj. DD] finansowa™. Autora do takiego stwierdzenia skfania opinia
trzech sgdzidw kompetentnych. Problem w tym, ze tymi sedziami byli studenci psychologii.
Dla 0s6b badanych, majacych osobiste doswiadczenia w srodowisku pracy (a wiec takich.
ktérzy wzigli udziat w badaniu wlasciwym) jest rzecza dosé¢ oczywista, ze w wiekszosci
przypadkéw premie 1 nagrody nie sg za to, ze si¢ zyje, ale sa docenieniem osiggnigé, czy
choéby wlozonego przez pracownika wysilku. Czynnik ten ma wicc dla 0séb badanych w
eksperymencie najprawdopodobniej podobny charakter, jak motywator finansowy z badania

pierwszego.

Jestem tez znacznie bardziej niz autor dysertacji sceptyczny co do wartosci badan
psychologicznych prowadzonych na platformach internetowych. Polecam Mu zwlaszcza

lekturg dwoch artykutéw: Chandler i Paolaccii, 2017 oraz Zhou i Fishbach. 2016. Musze tu



jednak uczciwie podkresli¢. ze i magister Gustaw jest w tej materii do$¢ ostroz i zaréwno
przedsigwzial pewne zabiegi dla zmniejszenia ryzyka zwiazanego z pozyskiwanie danych
przy pomocy takiej procedury. jak i w dyskusji kofcowej podkreslit koniecznosé

przeprowadzenia badan prowadzonych w ..staromodny” sposéb.

Przedstawione przeze mnie uwagi krytyczne i polemiczne nie powinny przestoni¢
zalet tej pracy. Przede wszystkim, podkreslié trzeba dwie jej cechy. Po pierwsze: Istotnosé
analizowanego problemu zar6wno z perspektywy wzbogacenia wiedzy z zakresu motywacji,
jak i jej bezposredniej wartosci aplikacyjnej. Wiele z tresci przedstawianych przez Grzegorza
Gustawa moze by¢ bardzo uzytecznych dla menedzeréw. Po drugie: jej niezaprzeczalna
oryginalnos¢. Wszystko wskazuje na to, Zc jest to pierwsza w swiatowej psychologii praca
wprost testujaca pewne. de facto podstawowe, zatoZenia teoretyczne dotyczace mikroteorii
podstawowych potrzeb psychicznych. Jesli do tego dodamy, wspominane przeze mnie wyzej,
niezwykle wysokie kompetencje metodologiezne jej autora (tak w odniesieniu do
konstruowania planoéw eksperymentu, jak i analizy wynikéw), to waga wspomnianych zalet z

cala pewnoscig jest wigksza od sumy wad. czy uchybien, o ktérych w recenzji wspomniatem.

Tak wige, w konkluzji swojej opinii stwierdzam, ze przedstawiona mi do recenzji
dysertacja autorstwa pana magistra Grzegorza Gustawa spelnia wymogi ustawowe i
rekomenduj¢ Radzie Dyscypliny Psychologia Uniwersytetu Jagiellohskiego dopuszczenie

doktoranta do dalszych etapéw przewodu doktorskiego.



