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WSTĘP

Za­gad­ko­we ła­mi­głów­ki Har­ry’ego Har­lo­wa i Edwar­da De­cie­go

Wpo­ło­wie ubie­głe­go wie­ku dwaj mło­dzi na­ukow­cy prze­pro­wa­dza­li eks­pe­ry­men­ty, któ­re po­win­ny były zmie­nić świat, ale go nie zmie­ni­ły. 

Har­ry F. Har­low, pro­fe­sor psy­cho­lo­gii na Uni­wer­sy­te­cie Wi­scon­sin, za­ło­żył w la­tach czter­dzie­stych dwu­dzie­ste­go wie­ku jed­no z pierw­szych na świe­cie la­bo­ra­to­riów do ba­da­nia za­cho­wań na­czel­nych. Pew­ne­go dnia w 1949 roku Har­low wraz z dwo­ma ko­le­ga­mi zgro­ma­dził osiem re­zu­sów, żeby prze­pro­wa­dzić na nich dwu­ty­go­dnio­wy eks­pe­ry­ment zwią­za­ny z ucze­niem się. Ba­da­cze skon­stru­owa­li pro­stą me­cha­nicz­ną ła­mi­głów­kę, taką jak ta przed­sta­wio­na na ob­raz­ku na na­stęp­nej stro­nie. Roz­wią­za­nie jej wy­ma­ga­ło trzech kro­ków: wy­cią­gnię­cia pio­no­wej szpil­ki, od­pię­cia ha­czy­ka i pod­nie­sie­nia za­mo­co­wa­nej na za­wia­sach płyt­ki. Ła­twi­zna dla cie­bie i dla mnie, dużo więk­sze wy­zwa­nie dla trzy­na­sto­fun­to­wej mał­py la­bo­ra­to­ryj­nej.
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Ła­mi­głów­ka Har­lo­wa na po­cząt­ku (po le­wej) i roz­wią­za­na (po pra­wej)



Eks­pe­ry­men­ta­to­rzy umie­ści­li te ła­mi­głów­ki w klat­kach z mał­pa­mi, by zo­ba­czyć, jak zwie­rzę­ta na nie za­re­agu­ją, i by przy­go­to­wać mał­py do ma­ją­cych na­stą­pić pod ko­niec dwóch ty­go­dni te­stów spraw­dza­ją­cych ich spraw­ność w roz­wią­zy­wa­niu pro­ble­mów. Ale pra­wie od razu sta­ło się coś dziw­ne­go. Mał­py, same z sie­bie, bez żad­ne­go na­kła­nia­nia z ze­wnątrz i nie­za­chę­ca­ne przez eks­pe­ry­men­ta­to­rów, za­czę­ły ba­wić się ła­mi­głów­ka­mi ze sku­pie­niem, de­ter­mi­na­cją i wy­glą­da­ło na to, że z przy­jem­no­ścią. I bar­dzo pręd­ko za­czę­ły do­cho­dzić do tego, jak te urzą­dze­nia dzia­ła­ją. Do cza­su, gdy Har­low 13. i 14. dnia eks­pe­ry­men­tu prze­te­sto­wał mał­py, na­bra­ły już one cał­kiem spo­rej bie­gło­ści. Roz­wią­zy­wa­ły ła­mi­głów­kę czę­sto i szyb­ko; w dwóch trze­cich przy­pad­ków ła­ma­ły „kod” w nie­ca­łe sześć­dzie­siąt se­kund. 

Otóż to było dość dziw­ne. Nikt nie na­uczył mał­pek, jak usu­nąć szpil­kę, wy­su­nąć ha­czyk i pod­nieść płyt­kę. Nikt nie na­gra­dzał ich je­dze­niem, czu­ło­ścia­mi, czy choć­by ci­chy­mi bra­wa­mi, gdy im się uda­ło. Ta­kie za­cho­wa­nie sta­ło w sprzecz­no­ści z przy­ję­ty­mi po­glą­da­mi na to, jak za­cho­wu­ją się na­czel­ne – łącz­nie z tymi o więk­szym mó­zgu, a mniej­szym owło­sie­niu, zwa­ny­mi ludź­mi.

Na­ukow­cy wie­dzie­li wte­dy, że ist­nie­ją dwa głów­ne czyn­ni­ki, dwie siły na­pę­do­we wpły­wa­ją­ce na za­cho­wa­nie. Pierw­szym był po­pęd bio­lo­gicz­ny. Lu­dzie oraz inne zwie­rzę­ta ja­dły, by na­sy­cić głód, piły, by uga­sić pra­gnie­nie, współ­ży­ły, by za­spo­ko­ić cie­le­sne po­pę­dy. Ale nie sta­ło się tak w tej sy­tu­acji. „Roz­wią­za­nie nie pro­wa­dzi­ło do na­gro­dy w po­sta­ci je­dze­nia, wody czy sek­su”, re­la­cjo­no­wał Har­low.[1]

Jed­nak je­dy­na inna zna­na siła na­pę­do­wa rów­nież nie tłu­ma­czy­ła dziw­ne­go za­cho­wa­nia małp. Mo­ty­wa­cje bio­lo­gicz­ne po­cho­dzi­ły z we­wnątrz, na­to­miast ten dru­gi czyn­nik po­cho­dził z ze­wnątrz – sta­no­wi­ły go na­gro­dy i kary, ja­kie śro­do­wi­sko da­wa­ło za pew­ne za­cho­wa­nia. Z pew­no­ścią od­no­si­ło się to do lu­dzi, któ­rzy świet­nie re­ago­wa­li na tego typu ze­wnętrz­ne wpły­wy. Je­śli obie­casz, że pod­nie­siesz nam pen­sję, bę­dzie­my cię­żej pra­co­wać. Je­śli dasz szan­sę na piąt­kę na te­ście, bę­dzie­my pil­niej się uczyć. Je­śli za­gro­zisz, że uka­rzesz nas za spóź­nie­nie lub błęd­ne wy­peł­nie­nie for­mu­la­rza, przyj­dzie­my na czas i od­ha­czy­my każ­dą ru­bry­kę. Ale to rów­nież nie tłu­ma­czy­ło za­cho­wa­nie małp. Jak na­pi­sał Har­low, a czło­wiek pra­wie sły­szy, jak dra­pie się on przy tym po gło­wie: „Za­cho­wa­nia uzy­ska­ne pod­czas tego ba­da­nia każą za­dać kil­ka in­te­re­su­ją­cych py­tań do­ty­czą­cych teo­rii mo­ty­wa­cji, jako że osią­gnię­to zna­czą­ce wy­ni­ki w ucze­niu się i utrzy­ma­no wy­so­kie wy­ni­ki bez ucie­ka­nia się do spe­cy­ficz­nych lub ze­wnętrz­nych bodź­ców”. 

Co jesz­cze mo­gło­by to tłu­ma­czyć? 

By od­po­wie­dzieć na po­wyż­sze py­ta­nie, Har­low za­pro­po­no­wał no­wa­tor­ską teo­rię – co było rów­no­znacz­ne z wpro­wa­dze­niem trze­ciej siły na­pę­do­wej: „Wy­ko­na­nie za­da­nia – stwier­dził – do­star­cza­ło na­gro­dy we­wnętrz­nej”. Mał­py roz­wią­zy­wa­ły ła­mi­głów­ki po pro­stu dla­te­go, że roz­wią­zy­wa­nie ła­mi­głó­wek spra­wia­ło im przy­jem­ność. Cie­szy­ło je to. Ra­dość z wy­ko­na­ne­go za­da­nia była na­gro­dą samą w so­bie. 

Już ten po­gląd był po­glą­dem skraj­nym, a to, co na­stą­pi­ło po­tem, tyl­ko zwięk­szy­ło za­mie­sza­nie i kon­tro­wer­sje. Być może ta nowo od­kry­ta siła na­pę­do­wa – Har­low w koń­cu na­zwał ją „we­wnętrz­ną mo­ty­wa­cją” – rze­czy­wi­ście ist­nia­ła. Ale z pew­no­ścią była pod­rzęd­na w sto­sun­ku do po­zo­sta­łych dwóch sił. Je­że­li na­gro­dzi się mał­py – ro­dzyn­ka­mi! – za roz­wią­zy­wa­nie ła­mi­głó­wek, z pew­no­ścią będą so­bie ra­dzi­ły jesz­cze le­piej. Jed­nak gdy Har­low wy­pró­bo­wał to po­dej­ście, mał­py po­peł­nia­ły wię­cej błę­dów i roz­wią­zy­wa­ły ła­mi­głów­kę nie tak czę­sto. „Wpro­wa­dze­nie je­dze­nia do ni­niej­sze­go eks­pe­ry­men­tu – na­pi­sał Har­low – do­pro­wa­dzi­ło do za­kłó­ceń w dzia­ła­niu, zja­wi­ska nie­od­no­to­wa­ne­go ni­g­dzie w li­te­ra­tu­rze”.

A to już było bar­dzo dziw­ne. Mó­wiąc ję­zy­kiem na­uki, to było tak, jak­by czło­wiek pu­ścił sta­lo­wą kul­kę w dół po rów­ni po­chy­łej, by zmie­rzyć jej pręd­kość, i zo­ba­czył, że kul­ka, za­miast się to­czyć, uno­si się w po­wie­trze. Na­su­wa­ło to myśl, że na­sze zro­zu­mie­nie wpły­wu sił gra­wi­ta­cji na na­sze po­stę­po­wa­nie jest nie­do­sta­tecz­ne – że w tym, co uwa­ża­li­śmy za nie­wzru­szo­ne pra­wa, jest wie­le luk. Har­low pod­kre­ślał „siłę i upór” we­wnętrz­nej mo­ty­wa­cji małp do roz­wią­za­nia ła­mi­głó­wek. Po­tem za­no­to­wał:

 

Wy­glą­da na to, że ta siła na­pę­do­wa... może być rów­nie pod­sta­wo­wą i moc­ną siłą jak [inne] po­pę­dy. Co wię­cej, są pew­ne po­wo­dy, by przy­pusz­czać, że może być [ona] rów­nie sku­tecz­na przy uła­twia­niu ucze­nia się.[2]

 

Jed­nak w tam­tych cza­sach dwie do­mi­nu­ją­ce siły na­pę­do­we trzy­ma­ły na­uko­we my­śle­nie jak w klesz­czach. Tak więc Har­low pod­niósł alarm. Za­chę­cał na­ukow­ców, by „zli­kwi­do­wać duże frag­men­ty na­sze­go teo­re­tycz­ne­go zło­mo­wi­ska” i za­pro­po­no­wać śwież­sze, bar­dziej ak­tu­al­ne wy­tłu­ma­cze­nia za­cho­wań czło­wie­ka.[3] Ostrze­gał, że na­sze wy­ja­śnie­nie tego, dla­cze­go za­cho­wu­je­my się tak, jak się za­cho­wu­je­my, było nie­kom­plet­ne. Twier­dził, że aby w peł­ni zro­zu­mieć kon­dy­cję ludz­ką, mu­si­my brać pod uwa­gę ten trze­ci po­pęd.

Apo­tem wła­ści­wie dał so­bie z tą całą spra­wą spo­kój.

Za­miast wal­czyć z es­ta­bli­sh­men­tem i pro­po­no­wać bar­dziej ca­ło­ścio­we spoj­rze­nie na mo­ty­wa­cję, Har­low po­rzu­cił tę kon­tro­wer­syj­ną ścież­kę ba­dań, a sła­wę przy­nio­sły mu póź­niej ba­da­nia nad na­uką o po­zy­tyw­nych uczu­ciach.[4] Jego po­ję­cie trze­cie­go po­pę­du obi­ja­ło się po li­te­ra­tu­rze psy­cho­lo­gicz­nej, ale po­zo­sta­wa­ło na mar­gi­ne­sie – be­ha­wio­ry­zmu i na­sze­go zro­zu­mie­nia sa­mych sie­bie. Mu­sia­ły upły­nąć dwa dzie­się­cio­le­cia, za­nim inny na­uko­wiec pod­jął wą­tek, któ­ry Har­low tak pro­wo­ku­ją­co po­rzu­cił na sto­le la­bo­ra­to­ryj­nym w Wi­scon­sin. 

La­tem 1969 roku Edward Deci był dok­to­ran­tem psy­cho­lo­gii na Uni­wer­sy­te­cie Car­ne­gie Mel­lon i roz­glą­dał się za te­ma­tem pra­cy dy­plo­mo­wej. De­cie­go, któ­ry otrzy­mał już ma­gi­ste­rium z za­rzą­dza­nia na Uni­wer­sy­te­cie Whar­ton, in­try­go­wa­ła mo­ty­wa­cja, ale po­dej­rze­wał, że na­ukow­cy i biz­nes­me­ni błęd­nie ją ro­zu­mie­ją. Pod­jął więc myśl Har­lo­wa i za­brał się za ba­da­nie tego te­ma­tu za po­mo­cą ła­mi­głów­ki. 

Deci zde­cy­do­wał się na kost­kę Soma, po­pu­lar­ną wte­dy pro­po­zy­cję Par­ker Bro­thers, któ­ra dzię­ki YouTu­be wciąż jesz­cze ma swo­ich fa­nów. Ta ła­mi­głów­ka, po­ka­za­na po­ni­żej, skła­da się z sied­miu pla­sti­ko­wych ele­men­tów – sześć z nich ma po czte­ry jed­no­ca­lo­we sze­ścia­ny, a je­den trzy jed­no­ca­lo­we sze­ścia­ny. Gra­cze mogą po­łą­czyć te sie­dem ele­men­tów na kil­ka mi­lio­nów spo­so­bów – od abs­trak­cyj­nych kształ­tów do roz­po­zna­wal­nych przed­mio­tów.
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Sie­dem ele­men­tów kost­ki Soma, roz­ło­żo­ne (po le­wej) i po­tem uło­żo­ne w jed­ną z kil­ku mi­lio­nów moż­li­wych kon­fi­gu­ra­cji. 




Przed ba­da­niem Deci po­dzie­lił stu­dent­ki i stu­den­tów na gru­pę eks­pe­ry­men­tal­ną (któ­rą będę na­zy­wał Gru­pą A) i na gru­pę kon­tro­l­ną (któ­rą będę na­zy­wał Gru­pą B). Każ­da z nich uczest­ni­czy­ła w trzech jed­no­go­dzin­nych spo­tka­niach od­by­wa­ją­cych się przez trzy ko­lej­ne dni.

Oto jaki prze­bieg mia­ły te spo­tka­nia: każ­dy z uczest­ni­ków wcho­dził do po­ko­ju i sia­dał przy sto­le, na któ­rym le­ża­ło sie­dem kloc­ków kost­ki Soma, ry­sun­ki z trze­ma kon­fi­gu­ra­cja­mi ła­mi­głów­ki oraz eg­zem­pla­rze „Time’a”, „The New Yor­ke­ra” i „Play­boya”. (Hej, to był rok 1969.) Deci sia­dał po dru­giej stro­nie sto­łu, by wy­ja­śnić za­sa­dy i mie­rzyć czas sto­pe­rem. 

Pod­czas pierw­sze­go spo­tka­nia człon­ko­wie obu grup mu­sie­li tak uło­żyć kloc­ki Soma, by sko­pio­wać kon­fi­gu­ra­cje, któ­re mie­li przed sobą. Pod­czas dru­gie­go ro­bi­li to samo, ma­jąc inne ry­sun­ki – tyle że tym ra­zem Deci za­po­wie­dział Gru­pie A, że do­sta­ną po 1 do­la­rze (rów­no­war­tość pra­wie 6 do­la­rów dzi­siej­szych) za każ­dą po­praw­nie od­two­rzo­ną kon­fi­gu­ra­cję. Tym­cza­sem Gru­pa B do­sta­ła nowe ob­raz­ki, ale żad­nej za­pła­ty. W koń­cu, pod­czas ostat­nie­go spo­tka­nia, oby­dwie gru­py do­sta­ły nowe ob­raz­ki i mu­sia­ły je od­two­rzyć bez żad­ne­go wy­na­gro­dze­nia, tak jak pod­czas pierw­sze­go spo­tka­nia. (Patrz ta­be­la po­ni­żej.)


JAK TRAK­TO­WA­NE BYŁY OBIE GRU­PY
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Nie­ocze­ki­wa­ny zwrot na­stę­po­wał w po­ło­wie każ­de­go spo­tka­nia. Gdy uczest­nik uło­żył już kloc­ki kost­ki Soma na wzór dwóch z trzech ob­raz­ków, Deci mu prze­ry­wał. Mó­wił, że za­mie­rza dać im czwar­ty ob­ra­zek – ale żeby wy­brać naj­lep­szy musi wpro­wa­dzić czas, w ja­kim ukoń­czy­li po­przed­nie za­da­nia, do kom­pu­te­ra. A po­nie­waż dzia­ło się to w la­tach sześć­dzie­sią­tych, kie­dy nor­mą były wiel­kie na cały po­kój sys­te­my kom­pu­te­ro­we, a na biur­ko­we pe­ce­ty trze­ba było jesz­cze dzie­sięć lat po­cze­kać, mu­siał w tym celu na chwi­lę wyjść z po­ko­ju.

Wy­cho­dząc, mó­wił: „Nie bę­dzie mnie tyl­ko kil­ka mi­nut, pod moją nie­obec­ność mo­że­cie ro­bić, co chce­cie”. Ale w rze­czy­wi­sto­ści Deci nie wstu­ki­wał liczb do sta­ro­daw­ne­go da­le­ko­pi­su, tyl­ko prze­cho­dził do są­sied­nie­go po­ko­ju z lu­strem we­nec­kim. Po­tem przez do­kład­nie osiem mi­nut ob­ser­wo­wał, co ro­bi­li lu­dzie, kie­dy zo­sta­wa­li sami. Czy na­dal dłu­ba­li przy ła­mi­głów­ce, być może pró­bu­jąc od­two­rzyć trze­ci ob­ra­zek? Czy może ro­bi­li coś in­ne­go – prze­glą­da­li cza­so­pi­sma, spraw­dza­li, jaka jest roz­kła­dów­ka, ga­pi­li się przed sie­bie, za­sy­pia­li? 

Jak moż­na się było spo­dzie­wać, pod­czas pierw­sze­go spo­tka­nia nie było więk­szej róż­ni­cy po­mię­dzy tym, co uczest­ni­cy z Gru­py A i Gru­py B, ma­jąc swo­bo­dę wy­bo­ru, ro­bi­li pod­czas tych ośmiu mi­nut, kie­dy po­ta­jem­nie byli ob­ser­wo­wa­ni. Jed­ni i dru­dzy na­dal ba­wi­li się ła­mi­głów­ką prze­cięt­nie od trzech i pół do czte­rech mi­nut, co su­ge­ro­wa­ło, że przy­naj­mniej w pew­nym stop­niu ich ona in­te­re­su­je. 

Dru­gie­go dnia, kie­dy uczest­ni­cy z Gru­py A otrzy­my­wa­li pie­nią­dze za każ­dą kon­fi­gu­ra­cję, jaką uda­ło im się uło­żyć, a uczest­ni­cy z Gru­py B ich nie otrzy­my­wa­li, nie­opła­ca­na gru­pa za­cho­wy­wa­ła się pod­czas cza­su wol­ne­go prak­tycz­nie tak samo jak pierw­sze­go dnia. Na­to­miast opła­ca­na gru­pa na­gle na se­rio za­in­te­re­so­wa­ła się ła­mi­głów­ką Soma. Oso­by z Gru­py A spę­dza­ły śred­nio po­nad pięć mi­nut na za­ba­wie ła­mi­głów­ką, być może po to, by mieć fory przy trze­cim wy­zwa­niu albo by przy­szy­ko­wać się na szan­sę, że za­ro­bią na piwo, gdy wró­ci Deci. In­tu­icyj­nie to ma sens, praw­da? I jest zgod­ne z na­szy­mi prze­ko­na­nia­mi na te­mat mo­ty­wa­cji: na­gródź mnie, a będę cię­żej pra­co­wał.

Jed­nak to, co wy­da­rzy­ło się trze­cie­go dnia, utwier­dzi­ło De­cie­go w po­dej­rze­niach, że mo­ty­wa­cja dzia­ła w oso­bli­wy spo­sób – i de­li­kat­nie po­da­ło w wąt­pli­wość wio­dą­ce za­ło­że­nie dzi­siej­szych cza­sów. Tym ra­zem Deci po­wie­dział uczest­ni­kom z Gru­py A, że pie­nię­dzy wy­star­czy tyl­ko na za­pła­ce­nie im za je­den dzień i że w związ­ku z tym to trze­cie spo­tka­nie nie zo­sta­nie opła­co­ne. Po­tem wszyst­ko szło tak jak wcze­śniej – dwie ła­mi­głów­ki, a na­stęp­nie Deci im prze­ry­wał. 

W trak­cie na­stęp­nych ośmiu mi­nut cza­su wol­ne­go oso­by z w ogó­le nie­opła­ca­nej Gru­py B ba­wi­ły się ła­mi­głów­ką na­wet trosz­kę dłu­żej niż pod­czas po­przed­nie­go spo­tka­nia. Może się co­raz bar­dziej an­ga­żo­wa­li, a może był to po pro­stu ka­prys sta­ty­sty­ki. Na­to­miast oso­by z Gru­py A, któ­rym wcze­śniej za­pła­co­no, za­re­ago­wa­ły ina­czej. Spę­dza­ły te­raz znacz­nie mniej cza­su na za­ba­wie ła­mi­głów­ką – nie tyl­ko oko­ło dwie mi­nu­ty mniej niż w trak­cie płat­ne­go spo­tka­nia, ale oko­ło peł­nej mi­nu­ty mniej niż pod­czas po­cząt­ko­we­go spo­tka­nia, gdy po raz pierw­szy ze­tknę­ły się z ła­mi­głów­ka­mi i za­ba­wa nimi spra­wia­ła im oczy­wi­stą przy­jem­ność. 

Po­wta­rza­jąc od­kry­cia Har­lo­wa sprzed dwóch de­kad, Deci ujaw­nił, że u czło­wie­ka mo­ty­wa­cja wy­da­je się dzia­łać w opar­ciu o pra­wa, któ­re sto­ją w sprzecz­no­ści z tym, o czym prze­ko­na­na jest więk­szość na­ukow­ców oraz oby­wa­te­li. Czy to w mi­ni­ster­stwie, czy na pla­cy­ku za­baw, wie­dzie­li­śmy prze­cież, co skła­nia lu­dzi do dzia­ła­nia. Na­gro­dy – a zwłasz­cza zim­na, twar­da go­tów­ka – na­si­la­ły za­in­te­re­so­wa­nie i po­pra­wia­ły wy­ni­ki. Na­to­miast to, co od­krył Deci i co po­twier­dził w dwóch ko­lej­nych ba­da­niach, ja­kie prze­pro­wa­dził w nie­dłu­gim cza­sie po pierw­szym eks­pe­ry­men­cie, do­wo­dzi­ło cze­goś nie­mal od­wrot­ne­go. „Gdy sto­su­je się pie­nią­dze jako na­gro­dę ze­wnętrz­ną za ja­kąś dzia­łal­ność, oso­by pod­da­wa­ne ba­da­niu tra­cą we­wnętrz­ne za­in­te­re­so­wa­nie tą dzia­łal­no­ścią” – na­pi­sał.[5] Na­gro­dy mogą po­bu­dzać na krót­ko – tak jak daw­ka ko­fe­iny może cię utrzy­mać na peł­nych ob­ro­tach jesz­cze przez kil­ka go­dzin. Ale efekt jest krót­ko­trwa­ły, a co gor­sze, może zmniej­szyć dłu­go­ter­mi­no­wą mo­ty­wa­cję do kon­ty­nu­owa­nia da­nej pra­cy.

Lu­dzie, twier­dził Deci, mają „przy­ro­dzo­ną skłon­ność do po­szu­ki­wa­nia no­wo­ści i wy­zwań, do po­sze­rza­nia i wy­ko­rzy­sty­wa­nia swo­ich zdol­no­ści, do ba­da­nia i do ucze­nia się”. Ale ten trze­ci po­pęd jest bar­dziej kru­chy niż po­zo­sta­łe dwa; musi mieć od­po­wied­nie śro­do­wi­sko, by prze­trwać. „Ktoś, kto jest za­in­te­re­so­wa­ny roz­wi­ja­niem i wzmac­nia­niem we­wnętrz­nej mo­ty­wa­cji u dzie­ci, pra­cow­ni­ków, stu­den­tów etc., nie po­wi­nien sku­piać się na sys­te­mach kon­tro­li ze­wnętrz­nej, ta­kich jak na­gro­dy pie­nięż­ne” – pi­sał w ko­lej­nym ar­ty­ku­le.[6] Itak za­czę­ła się dla De­cie­go pra­ca, któ­ra za­ję­ła mu całe ży­cie: dą­że­nie do prze­my­śle­nia na nowo, dla­cze­go ro­bi­my to, co ro­bi­my; dą­że­nie, któ­re czę­sto skłó­ca­ło go z ko­le­ga­mi psy­cho­lo­ga­mi, któ­re spo­wo­do­wa­ło, że wy­le­ciał ze szko­ły biz­ne­su i że pod­wa­żył za­ło­że­nia, w opar­ciu o któ­re dzia­ła­ły wszel­kie­go typu or­ga­ni­za­cje. 

„To było kon­tro­wer­syj­ne – po­wie­dział mi Deci pew­ne­go wio­sen­ne­go po­ran­ka czter­dzie­ści lat po eks­pe­ry­men­cie z kost­ką Soma. – Nikt nie po­dej­rze­wał, że na­gro­dy mogą mieć ne­ga­tyw­ny wpływ”. 

 

TO JEST KSIĄŻ­KA o mo­ty­wa­cji. Wy­ka­żę, że duża część na­szych prze­ko­nań na jej te­mat po pro­stu nie jest praw­dzi­wa – i że spo­strze­że­nia, ja­kie po­czy­ni­li Har­low i Deci przed kil­ko­ma dzie­siąt­ka­mi lat, były dużo bliż­sze praw­dy. Pro­blem w tym, że więk­szość firm po­zo­sta­je w tyle, je­śli cho­dzi o nowe zro­zu­mie­nie tego, co nas mo­ty­wu­je. Zbyt wie­le or­ga­ni­za­cji – nie tyl­ko firm, ale rów­nież rzą­dów i in­sty­tu­cji cha­ry­ta­tyw­nych – wciąż dzia­ła, opie­ra­jąc się o do­ty­czą­ce po­ten­cja­łu czło­wie­ka oraz dzia­ła­nia jed­nost­ki za­ło­że­nia, któ­re są prze­sta­rza­łe, nie­spraw­dzo­ne i wię­cej mają wspól­ne­go z folk­lo­rem niż z na­uką. Nie prze­sta­ją sto­so­wać ta­kich prak­tyk jak krót­ko­ter­mi­no­we pla­ny mo­ty­wu­ją­ce i za­pła­ta za wy­ni­ki, cho­ciaż co­raz wię­cej jest do­wo­dów na to, że ta­kie środ­ki zwy­kle nie dzia­ła­ją, a czę­sto szko­dzą. Co gor­sze, ta­kie prak­ty­ki prze­nik­nę­ły do na­szych szkół, gdzie za­sy­pu­je­my na­szych przy­szłych pra­cow­ni­ków iPo­da­mi, go­tów­ką i ku­po­na­mi na piz­zę, by „bodź­co­wać” ich do na­uki. Coś się gdzieś po­psu­ło.

Do­bra wia­do­mość jest taka, że roz­wią­za­nie mamy na wy­cią­gnię­cie ręki – znaj­dzie­my je w pra­cach gru­py na­ukow­ców be­ha­wio­ral­nych, któ­rzy kon­ty­nu­owa­li pio­nier­ską dzia­łal­ność Har­lo­wa i De­cie­go; wy­ni­ki ich ci­chej dzia­łal­no­ści po­zwa­la­ją nam bar­dziej dy­na­micz­nie spoj­rzeć na ludz­ką mo­ty­wa­cję. Już zbyt dłu­go ist­nie­je roz­dź­więk po­mię­dzy tym, co wie na­uka, a tym, co robi biz­nes. Ce­lem tej książ­ki jest za­ła­ta­nie tej wy­rwy.

Książ­ka Dri­ve skła­da się z trzech czę­ści. W czę­ści pierw­szej zaj­mie­my się wa­da­mi na­sze­go sys­te­mu kar i na­gród oraz za­pro­po­nu­je­my nowy spo­sób my­śle­nia o mo­ty­wa­cji. W roz­dzia­le 1. przyj­rzy­my się, jak do­mi­nu­ją­cy obec­nie po­gląd na mo­ty­wa­cję sta­je się co­raz bar­dziej nie do po­go­dze­nia z wie­lo­ma aspek­ta­mi współ­cze­sne­go biz­ne­su oraz ży­cia. W roz­dzia­le 2. ujaw­ni­my sie­dem po­wo­dów, dla któ­rych ze­wnętrz­ne mo­ty­wa­to­ry typu kij i mar­chew­ka czę­sto dają od­wrot­ny wy­nik do tego, jaki mia­ły osią­gnąć. (Po czym na­stą­pi krót­kie uzu­peł­nie­nie, roz­dział 2a, w któ­rym przed­sta­wię pew­ne kon­kret­ne oko­licz­no­ści, kie­dy me­to­da kija i mar­chew­ki może jed­nak być sku­tecz­na.) Roz­dział 3. za­po­zna nas z za­cho­wa­niem, któ­re na­zwa­łem za­cho­wa­niem „Typu I”, czy­li ta­kim spo­so­bem my­śle­nia i po­dej­ściem do biz­ne­su, któ­re osa­dzo­ne są w praw­dzi­wej na­uce o mo­ty­wa­cji ludz­kiej i za­si­la­ne przez ten trze­ci po­pęd – przez przy­ro­dzo­ną po­trze­bę, by sa­me­mu kie­ro­wać wła­snym ży­ciem, by uczyć się i two­rzyć coś no­we­go i by po­stę­po­wać le­piej wo­bec sa­me­go sie­bie i ota­cza­ją­ce­go nas świa­ta. 

W czę­ści dru­giej omó­wi­my trzy ele­men­ty za­cho­wa­nia Typu I oraz po­ka­że­my, jak po­szcze­gól­ne oso­by i or­ga­ni­za­cje wy­ko­rzy­stu­ją je, by po­pra­wić wy­ni­ki i po­głę­bić za­do­wo­le­nie. W roz­dzia­le 4. zaj­mie­my się au­to­no­mią, tym na­szym pra­gnie­niem sa­mo­ukie­run­ko­wa­nia. W roz­dzia­le 5. przyj­rzy­my się mi­strzo­stwu, na­szej chę­ci, by­śmy byli co­raz lep­si w tym, co ro­bi­my. W roz­dzia­le 6. zaj­mie­my się ce­lem, na­szą tę­sk­no­tą za tym, by być czę­ścią cze­goś więk­sze­go niż my sami.

Część trze­cia, pa­kiet na­rzę­dzi dla Typu I, to ob­szer­ny zbiór środ­ków, któ­re po­mo­gą wam przy two­rze­niu wa­run­ków, w któ­rych bę­dzie mo­gło kwit­nąć za­cho­wa­nie Typu I. Znaj­dzie­cie tu wszyst­ko, od dzie­sią­tek ćwi­czeń ma­ją­cych roz­bu­dzić mo­ty­wa­cję u was i u in­nych, po­przez py­ta­nia do dys­ku­sji na spo­tka­niach klu­bu książ­ki, do bar­dzo krót­kie­go stresz­cze­nia Dri­ve, któ­re po­mo­że wam ja­koś prze­brnąć przez przy­ję­cie kok­taj­lo­we. I cho­ciaż książ­ka do­ty­czy głów­nie biz­ne­su, w tej czę­ści za­pro­po­nu­ję kil­ka prze­my­śleń, jak za­sto­so­wać te po­my­sły w edu­ka­cji i w na­szym ży­ciu poza pra­cą.

Ale za­nim przej­dzie­my do tego wszyst­kie­go, za­cznij­my od my­ślo­we­go eks­pe­ry­men­tu, któ­ry bę­dzie wy­ma­gał od nas cof­nię­cia się w cza­sie – do dnia, kie­dy John Ma­jor był pre­mie­rem Wiel­kiej Bry­ta­nii, Ba­rack Oba­ma był mło­dym, chu­dym wy­kła­dow­cą pra­wa, po­łą­cze­nia in­ter­ne­to­we były ko­mu­to­wa­ne, a black­ber­ry ozna­cza­ło tyl­ko je­ży­nę.


 



Za­pra­sza­my do za­ku­pu peł­nej wer­sji książ­ki
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