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“Motivatie? Ja, dat is een belangrijk thema hier in de organisatie. Maar niet iedereen
is te motiveren. Paul is zo'n typische uitgebluste medewerker. Sinds de overname
komt hij om 9 uur binnen, om dan vervolgens zijn krant te lezen, terwijl hij van zijn
beker kantoorkoflie nipt. Je hoort of ziet hem heel de dag niet. En’s avonds is hij om
5 uur weg. Hij heeft een vaste aanstelling, dus we kunnen hem niet ontslaan, maar ik
weet eerlijk gezegd niet wat hij heel de dag uitspookt.” (Lieve, HR-verantwoordelijke

van Paul)

“Sinds de overname ben ik op een zijspoor gezet. Mijn functie is uitgehold en eigen-
lijk wordt er vooral met papier geschoven. Met mijn suggesties om dingen te verbete-
ren, wordt niets gedaan. Het lijkt enkel belangrijk dat de managers de juiste kruisjes
kunnen zetten in hun Excel-files. Ik ben altijd blij als ik naar huis kan gaan. Dan
begint het leven pas echt. Ik ben trainer van de zesjarige voetballers in mijn dorp.
Ik maak hun programma, volg hun progressie op en zorg ervoor dat ze vooral veel
plezier beleven. Ik ben er buiten mijn werkuren continu mee bezig. Maar het loont.
Verschillende van mijn spelers werden geselecteerd door grote clubs en ook de voet-
balbond heeft me al bekroond voor mijn aanpak. Kon ik op het werk ook maar zoveel
voldoening vinden.” (Paul)

Iedereen kent wel een medewerker zoals Lieve beschrijft: uitgebluste 9-to-5ers die
hun tijd uitzitten op het werk. Hoe verwonderlijk is het dan dat medewerkers
zoals Paul buiten hun werk wel energiek, creatief en proactief zijn. Ze zijn immers
toch niet gemotiveerd?

Edward Deci

Ed Deci, geboren in 1942, is een begeesterd psycholoog. Hij behaalde zijn doctoraat in
de sociale psychologie aan de prestigieuze Carnegie-Mellon University. Hij is hoogleraar
psychologie aan de universiteit van Rochester en directeur van het motivatieprogramma
daar. Hij heeft daarnaast ook aanstellingen aan het University College of Southeast Nor-
way en de Australian Catholic University. Daarnaast is hij directeur van het Monhegan
museum in Maine, USA. Deci heeft verschillende onderscheidingen gekregen voor zijn
werk en zijn carriére. Hij is gekend voor zijn baanbrekend werk rond extrinsieke en in-
trinsieke motivatie en wordt gezien als een van de grondleggers van de Self Determinati-
on Theory, samen met Richard Ryan.
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Richard Ryan

Richard - Rich voor zijn vrienden - Ryan, werd geboren in 1953. Hij behaalde zijn docto-
raat aan de universiteit van Rochester, onder de begeleiding van Edward Deci. Ryan heeft
heel zijn leven gewerkt aan de universiteit van Rochester en combineert deze aanstelling
nu met een aanstelling aan de Australian Catholic University. Daarnaast is hij betrokken
bij Immersyve, een bedrijf dat vanuit de wetenschap rond motivatie andere bedrijven
wil helpen om hun klanten en werknemers te motiveren. Net als Deci, kreeg Ryan veel
onderscheidingen voor zijn werk en carriére.

Bij de start van hun baanbrekend onderzoek wilden Deci en Ryan een ‘Coperni-
caanse omwenteling’ teweegbrengen in de studie van motivatie. Tot dan toe werd
er algemeen van uitgegaan dat motivatie maakbaar was: door het gedrag of de
gedachten van mensen te sturen, konden anderen het gedrag van deze mensen
van buitenaf vorm geven. Het behaviorisme ging er bijvoorbeeld van uit dat het
gedrag van dieren en mensen te modelleren was door gerichte straffen en belo-
ningen te geven (Skinner, 1969). De Expectancy Value Theory zag motivatie dan
weer als het resultaat van een cognitieve evaluatie: je kiest die activiteit die het
waarschijnlijkst tot het resultaat leidt dat je het meest waardeert (Vroom, 1964;
zie hoofdstuk 4). Dergelijke theorieén konden volgens Deci en Ryan echter niet
verklaren hoe mensen vanuit zichzelf leren en ontwikkelen. Om dit echt te begrij-
pen, wilden ze ontdekken hoe motivatie van binnenuit vorm kan krijgen en hoe
de natuurlijke energie en groeigerichte natuur van mensen tot uiting kan komen.
Zo ontstond het idee van ‘intrinsieke motivatie. De studie van intrinsieke moti-
vatie werd later nog gecomplementeerd met onderzoek naar verschillend vormen
van extrinsieke motivatie (Deci & Ryan, 1985) en de menselijke psychologische
basisbehoeften. Dit alles (en meer) werd later geintegreerd in de Self Determina-
tion Theory (zelf-determinatie theorie, hierna ook ZDT genoemd, Deci & Ryan,
2000). De belangrijkste concepten worden hieronder toegelicht.

Meer informatie over alle facetten van deze theorie is te vinden op
selfdeterminationtheory.org
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Intrinsieke motivatie wordt gedefinieerd als het uitvoeren van activiteiten omdat
ze leuk, plezierig of interessant zijn. Intrinsieke motivatie is dus een samenspel
tussen het individu en de taak en vereist geen andere bronnen van motivatie: het
individu wordt enkel en alleen gemotiveerd door de taak zelf. Bij extrinsieke mo-
tivatie, daarentegen, is er geen sprake van inherent plezier in de inhoud van het
werk. Mensen engageren zich dan voor een activiteit om een uitkomst te verkrij-
gen die buiten de activiteit gelegen is.

Paul lijkt enkel nog extrinsiek gemotiveerd voor zijn werk. Sinds de overname lijkt
hij alle plezier in het werk verloren te hebben, maar hij heeft een vaste aanstelling en
er moet nu eenmaal brood op de plank komen. Dat is dan ook zijn enige motivatie
om elke dag naar het werk te vertrekken. Paul is daarentegen intrinsiek gemotiveerd
voor zijn taak als voetbaltrainer: Hij wordt hier niet voor betaald. Dat is ook hele-
maal niet nodig. Paul geniet er zoveel van om de jongens en meisjes samen te laten
voetballen en hen te laten excelleren, dat hij hier helemaal geen beloning voor hoeft.

In een van zijn eerste studies onderzocht Deci (1971) het effect van (extrinsieke)
beloningen op intrinsieke motivatie. Hij vroeg studenten tijdens drie verschillen-
de sessies puzzels op te lossen. In de eerste sessie mochten studenten gewoon
puzzelen. In de tweede sessie kregen de studenten in de experimentele condities
telkens 1 dollar per opgeloste puzzel. In de derde sessie viel deze beloning weer
weg en kon er weer gewoon gepuzzeld worden (zogenaamd omdat het budget op
was). In de controlegroep werd nooit geld uitgereikt. Na elke sessie was er een
pauze waarin de proefleider de ruimte verliet en de studenten naar hartenlust ver-
der konden puzzelen, of even konden wegdromen of ontspannen met de boekjes
die op tafel lagen. Ze wisten echter niet dat ze tijdens deze vrije periode stickem
werden geobserveerd.

Deci stelde vast dat alle studenten nog bleven doorgaan met puzzelen na de eerste
sessie. De studenten moesten dus wel intrinsiek gemotiveerd zijn. Er was immers
geen enkele andere reden om te blijven puzzelen. De interessantste vaststelling
was echter dat de studenten uit de controlegroep even lang door bleven gaan met
puzzelen na de derde sessie als na de eerste sessie. De studenten die betaald wer-
den in de tweede sessie puzzelden daarentegen significant minder lang in deze
laatste sessie. Hun motivatie was dus klaarblijkelijk gedaald. Deci verklaarde dit
als volgt: door de betaling gingen de studenten hun motivatie voor de puzzeltaak
anders bekijken. Ze verdrongen hun interesse in de taak naar de achtergrond en
gingen steeds meer de financiéle beloning zien als reden voor hun gedrag. Daar-
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door hadden ze minder het gevoel dat ze zelf aan het roer stonden van hun keuzes
en meer een speelbal werden van de externe beloningen die hun werden gegeven.
Wanneer deze beloningen wegvielen, leek het niet meer zinvol om nog verder
te puzzelen. Studenten die in een soortgelijk experiment positieve feedback of
complimenten (verbale beloningen) hadden gekregen, verloren hun intrinsieke
motivatie daarentegen niet. Wellicht, zo verklaarde Deci, omdat zij nog steeds het
gevoel hadden zelf te beslissen wat ze zouden doen, zonder gestuurd te worden
door geldelijke beloningen. Meer nog, dankzij de positieve feedback zouden deze
studenten het gevoel hebben succesvol te zijn in het oplossen van de puzzels en
daardoor nog steeds intrinsiek gemotiveerd zijn. Dit deed het idee groeien dat
niet alle externe of extrinsieke beloningen funest zijn voor intrinsieke motivatie.

Fast forward in de tijd: nog meer onderzoek gaf aanleiding tot het idee dat moti-
vatie niet te vangen is in één type. Als we afzien van de afwezigheid van motivatie
(A-motivatie) zijn er vier verschillende typen te onderscheiden, al naargelang de
mate waarin mensen de redenen voor hun gedrag eigen hebben gemaakt; drie
vormen van extrinsieke motivatie en één van intrinsieke motivatie. Zie figuur
24.1.

A-motivatie Extrinsieke motivatie ‘mms‘eke
motivatie
Geen. Exiern.e Introjectie Identificatie Integratie
regulatie regulatie
- Geen - Anderen - Jijzelf - personal - fun
activitelt - Belonen - Beloont importance - interesting
- Hulpeloos _ Straffen (bv trots, ...)
- Hopeloos - Straft
(bv. schuld, ...)
Gecontroleerde Autonome
motivatie motivatie

Figuur 24.1: De verschillende typen van motivatie volgens de Zelf-determinatie theorie (aan-

passing van de figuur in Deci & Ryan, 2007)

In het geval van externe regulatie ligt de reden voor het gedrag helemaal bui-
ten het individu. In lijn met de financié€le experimenten hierboven, worden we
dan gedreven door beloningen die gegeven worden door anderen of proberen we
straffen te vermijden die anderen voor ons in petto hebben. Deze beloningen en
straffen kunnen materiéle dingen omvatten zoals geld, cadeautjes, promotie, of
boetes en ontslag. Maar ze kunnen ook sociaal van aard zijn, bijvoorbeeld wan-
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neer we hengelen naar complimenten van de baas of willen vermijden dat we
collega’s teleurstellen.

Bij de tweede vorm van extrinsieke motivatie, introjectie, liggen de redenen voor
ons gedrag niet meer helemaal buiten onszelf. We hebben ze dan een stukje op-
genomen of ‘ingeslikt, maar ze blijven bij wijze van spreken ergens halfweg in
onze keel steken of op onze maag liggen. Introjectie kan vele vorm aannemen.
Wanneer we introjectie ervaren, engageren we ons voor activiteiten om gevoe-
lens van schuld of schaamte te vermijden, maar het kan ook zo zijn dat we ons
dan juist gaan engageren om ons trots te voelen en een boost te ervaren in ons
zelfbeeld. Zowel bij externe regulatie als bij introjectie komt de motivatie niet echt
vanuit onszelf, maar voelt ze aan als een (externe of interne) verplichting. Daar-
om worden externe regulatie en integratie ook wel als vormen van gecontroleerde
motivatie gezien.

Bij identificatie, de derde vorm van extrinsieke motivatie, hebben we ons de re-
den voor het gedrag nog meer eigen gemaakt. We zien in waarom deze belangrijk
is en hoe deze past binnen onze waarden.

Nog een stapje verder is integratie. Hierbij wordt de reden voor het gedrag niet
alleen als waardevol gezien, maar is het zelfs een deel van onze identiteit. In het
geval van identificatie en integratie liggen de activiteiten ons na aan het hart en
komt de motivatie van binnenuit. Daarom worden deze types van motivatie ook
wel als vormen van autonome motivatie gezien. Let wel: bij identificatie en integra-
tie gaat het nog steeds om activiteiten die we op zich genomen niet zo leuk vinden.
We doen ze omdat we ze belangrijk vinden of omdat ze helpen onze waarden te
realiseren. Identificatie en integratie geven energie. Ze zorgen ervoor dat mensen
‘optimaal functioneren’ of — anders gezegd - dat ze zich goed in hun vel voelen,
constructieve gedachten ontwikkelen en goed presteren. Dit is veel minder het
geval bij de twee vormen van gecontroleerde motivatie.

Wanneer HR-medewerkers zoals Lieve kiezen voor een baan in een prestigieus be-
drijf omdat dit een hoger loon en status met zich meebrengt, zijn ze extern gemoti-
veerd. Wanneer ze laat doorwerken omdat ze zich anders schuldig zouden voelen,
ervaren ze introjectie. Identificatie treedt op wanneer HR-medewerkers extra trai-
ning volgen in bijvoorbeeld nieuwe wetgeving, omdat ze het belangrijk vinden dat
de verloning optimaal gebeurt. Integratie komt in beeld wanneer HR-medewerkers
actief luisteren naar de medewerkers, omdat anderen helpen deel is van wie ze zijn.
Dit betekent noch bij identificatie dat ze die wetgeving interessant of leuk vinden,
noch bij integratie dat ze er altijd plezier in vinden om anderen een luisterend oor
te bieden. Als ze wel alleen maar plezier ervaren bij hun activiteit, is er sprake van
intrinsieke motivatie.
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Volgens Deci en Ryan kan de verschillende impact van autonome en gecontro-
leerde motivatie verklaard worden door de psychologische basisbehoeften. Net
zoals we moeten voldoen aan onze fysieke basisbehoeften om ons fysiek goed in
ons vel te voelen (voedsel, drank en een dak boven ons hoofd), moeten we volgens
Deci en Ryan voldaan zijn in onze psychologische basisbehoeften opdat we psy-
chologisch goed kunnen functioneren.

Drie basisbehoeften zijn tot nu toe aan de hand van onderzoek naar voor geko-
men als essentieel. Deze kunnen samengevat worden in een ABC: de behoefte aan
Autonomie, Betrokkenheid” en Competentie.

De behoefte aan autonomie omvat de wens om psychologisch vrij te kunnen
handelen. Op deze behoefte wordt ingezet wanneer HR minder controle door
de leidinggevende promoot en inzet op waardevolle functies. Deze behoefte is
wellicht de meest controversiéle van de drie. In HR stellen we vaak dat mede-
werkers de autonomie moeten krijgen om zelf beslissingen te nemen, en dus
zelf keuzes moeten kunnen maken. Volgens ZDT is dit maar een stukje van
het verhaal. Mensen kunnen ook psychologisch vrij zijn wanneer ze niet zelf
hebben kunnen kiezen, maar wel de waarde of reden zien achter hetgeen hen
wordt voorgelegd. Met andere woorden: je moet niet steeds zelf aan het stuur
zitten om het gevoel te hebben dat de auto de goede kant op gaat.

De behoefte aan betrokkenheid omvat de wens om deel uit te maken van een
groep, lief te hebben en geliefd te zijn. HR probeert deze behoefte in te vullen
door sociaal aantrekkelijke werkplekken te creéren met sociale steun van col-
lega’s als het mensgerichte leidinggevenden.

De behoefte aan competentie omvat de wens om dingen goed te kunnen doen
en een effect te hebben op de wereld. Deze behoefte sluit aan bij de aandacht
die er in de HR-wereld is voor de persoon met de juiste competenties op de
juiste plek te kunnen tewerkstellen. Het inzetten van mensen op hun kennis
en kunde; op die dingen waar ze goed in zijn en op het verder ontwikkelen
van competenties.

In zijn functie vindt Paul weinig of geen bevrediging voor zijn basisbehoeften. Sinds
de overname staat hij niet meer achter zijn huidige taken. Het is enkel ‘papierschui-
ver’ en ‘Excel-tabellen invullen’ Zijn aanwijzingen voor verbetering worden gene-
geerd. Zijn behoefte aan autonomie raakt dus niet vervuld. Ook lijkt hij zich niet
thuis te voelen bij zijn nieuwe collega’s, waardoor hij weinig betrokkenheid of ver-
bondenheid ervaart. Paul lijkt zijn huidige werk ook saai of niet uitdagend te vin-
den, waardoor zijn kennis en kunde nauwelijks aangesproken wordt. Hij ervaart dus
eveneens een gebrek aan competentie.

Als trainer ervaart Paul daarentegen wel dat hij zinvolle dingen kan doen, geliefd
is bij de spelers en hun ouders en ook mooie resultaten kan boeken. Geen wonder
dat hij daarvoor dan wel proactief en autonoom gemotiveerd is.
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Omwille van deze inhoudelijke verschillen tussen de soorten van motivatie, roept
ZDT op om motivatie niet langer te zien in termen van intrinsieke en extrinsieke
motivatie, maar eerder een onderscheid te maken tussen gecontroleerde moti-
vatie en autonome motivatie. ZDT gaat ervan uit dat mensen niet alleen goed
gemotiveerd zijn wanneer ze intrinsiek gemotiveerd zijn, maar ook wanneer ze
zich identificeren met (het belang van) hun activiteiten of deze integreren met wie
ze zelf zijn. ZDT maakt dus een onderscheid tussen kwalitatief goede en minder
goede vormen van motivatie. Als we het groeipotentieel van mensen maximaal tot
uiting willen laten komen, moeten we inzetten op het vervullen van het ABC: de
basisbehoeften aan autonomie, betrokkenheid en competentie. Immers, zo wordt
autonome motivatie gestimuleerd en gecontroleerde motivatie ingeperkt.

Onderzoek van over heel de wereld heeft door de jaren heen de basisprincipes
van ZDT bevestigd in verschillende levensdomeinen zoals school (Jang, Kim, &
Reeve, 2016), opvoeding (Grolnick & Ryan, 1987), sport (Bartholomew, Ntou-
manis, Ryan & Thegersen-Ntoumani, 2011) en gezondheid (Ng et al,, 2012). In
de werkcontext werd aan de hand van samenvattend meta-analytisch onderzoek
aangetoond dat hoe meer medewerkers hun ABC bevredigd zien, hoe meer ze
tevreden zijn met hun werk, bevlogen zijn, en een laag risico hebben op burn-out
(Van den Broeck, Ferris, Chang, & Rosen, 2016). Hoe meer medewerkers zich
autonoom, betrokken en competent voelen, hoe meer ze ook betrokken zijn bij de
organisatie, goed presteren en creatief zijn. Behoeftebevrediging gaat ook gepaard
met minder afwezigheid en minder ongewenst gedrag zoals diefstal of pesten
(Van den Broeck et al., 2016).

Een overzichtsstudie van Van den Broeck en collega’s (2016) toont aan dat identi-
ficatie en intrinsieke motivatie ongeveer even sterk gerelateerd zijn aan optimaal
functioneren. Introjectie is een erg ambivalente motivatie: het lijkt medewerkers
in zekere mate aan te zetten goed te presteren en leidt tot bevlogenheid, maar het
gaat ook gepaard met veel stress en risico op burn-out. Externe motivatie draagt
amper bij tot de prestaties van medewerkers, maar put hen uit en is stressvol.

Naast de gevolgen van behoeftebevrediging, biedt het laatstgenoemde samen-
vattend onderzoek ook een mooi overzicht van hoe de basisbehoeften bevredigd
kunnen worden (Van den Broeck et al., 2016). Terwijl de impact van persoonlijk-
heid en andere persoonlijke kenmerken beperkt is, biedt de werkomgeving veel
mogelijkheden om te voldoen aan het ABC van medewerkers. Werkkenmerken
zoals autonomie, sociale steun, feedback en vaardigheidsbenutting bevredigen de
basisbehoeften, terwijl kenmerken zoals rolconflict en baanonzekerheid dit in de
weg staan. Ondersteunende leidinggevenden, steun vanuit de organisatie, recht-
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vaardigheid en een goede persoon-omgeving-fit dragen eveneens bij aan de be-
vrediging van de basisbehoeften.

Veldexperimenten suggereren bovendien dat deze relaties causaal geinterpreteerd
mogen worden: wanneer we de werkcontext aanpassen in lijn met de basisbehoef-
ten van werknemers, ontwikkelen ze ook meer autonome en minder gecontro-
leerde motivatie. Bijvoorbeeld, Jungert, Van den Broeck, Schreurs, en Osterman
(2018) stimuleerden collega’s hun inzichten over zichzelf en de andere collega’s te
delen aan de hand van woorden als ‘betrokken’ en ‘doelgericht. Zo leerden colle-
gas om elkaars standpunten beter te begrijpen, meer te communiceren en vlotter
samen te werken, waardoor hun basisbehoeften meer bevredigd werden en ze
meer autonoom gemotiveerd werden.

Het onderzoek aan de hand van de ZDT is niet beperkt tot de algemene motivatie
van medewerkers, maar geldt ook voor heel specifieke gedragingen. Leerkrachten
(Fernet, Chanal, & Guay, 2017) en directies (Fernet, 2011) kunnen er verschil-
lende motivaties op na houden om les te geven, hun klas te managen, te evalu-
eren et cetera. Medewerkers die autonoom gemotiveerd zijn om hun kennis te
delen, delen niet alleen meer informatie (Stenius, Haukkala, Hankonen, & Ravaja,
2017), hun gedeelde kennis is ook relevanter voor anderen (Cockrell, Stone, &
Wier, 2018). Managers die autonoom in plaats van gecontroleerd gemotiveerd zijn
om hun budgetten op te maken, stellen ook budgetten op zonder al te veel veilig-
heidsruimte in te calculeren (De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015). Dit draagt
bij tot meer realistische budgetten en dus een betere besteding van de financiéle
middelen van organisaties. Medewerkers kunnen bovendien op verschillende ma-
nieren tegelijk gemotiveerd zijn voor hun werk. Resultaten van studies die dat bij
hun onderzoek betrekken, geven aan dat het combineren van gecontroleerde mo-
tivatie samen met autonome motivatie niet noodzakelijk funest is voor het welzijn
en de prestaties van medewerkers. Wie alleen maar gecontroleerd gemotiveerd
is, presteert echter slechter en loopt een groter welzijnsrisico dan wie helemaal
niet gemotiveerd is (Howard, Gagné, Morin, & Van den Broeck, 2016; Van den
Broeck, Lens, De Witte, & Van Coillie, 2013).

Het recente onderzoek toont ook aan dat er nog heel wat ruimte is om ZDT verder
uit te breiden. Hoewel beloning centraal stond in de ontwikkeling van ZDT, is er
nog steeds veel onduidelijkheid rond de rol van beloning voor de motivatie van
medewerkers. Terwijl sommige studies wel een relatie vinden tussen de hoogte
van het basisloon en de autonome motivatie van medewerkers (Kuvaas, Buch,
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Gagné, Dysvik, & Forest, 2016; Olafsen, Halvari, Forest, & Deci, 2015), vinden
andere studies deze relatie niet (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017).
Variabele beloning lijkt bovendien negatieve effecten met zich mee te brengen,
zowel voor de werknemers die deze beloning krijgen (Kuvaas et al., 2016) als voor
de andere medewerkers in de organisatie (He, Long, & Kuvaas, 2016). Het debat
over de impact van beloning op motivatie woedt dus nog steeds. Onderzoek con-
vergeert naar de vaststelling dat beloning positief kan inspelen op het presteren in
eenvoudige taken, maar eerder een negatieve impact heeft wanneer het gaat om
complexe taken die om creativiteit vragen (Cerasoli, Nicklin, & Ford, 2014). Of
beloningen ook de prestaties van werknemers ondergraven op het werk, is nog
voer voor verder onderzoek.

Daarnaast is er amper onderzoek naar hoe HR inspeelt op de basisbehoeften en
de kwalitatief goede motivatie van medewerkers. Beloftevol onderzoek toont aan
dat HR-prakijken, zoals carriereontwikkeling, training, participatie, mentorschap
en ontwikkelingskansen, de basisbehoeften van medewerkers bevredigen (Mares-
caux, De Winne, & Sels, 2013), maar welke HR-praktijken nu precies zorgen voor
meer autonome motivatie en welke praktijken mogelijk gecontroleerde motivatie
uitlokken, moet nog nader onderzocht worden.

Motivatie is een cruciaal concept binnen de theorie en praktijk van HR. Gebruik-
makend van het Ability-Motivation-Opportunity-model (AMO; Appelbaum,
Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000; zie hoofdstuk 42), kan de invloed van HR-prak-
tijken op de resultaten van een organisatie als volgt gezien worden. HR-praktijken
kunnen de capaciteiten van medewerkers vergroten (= ability), hun motivatie be-
vorderen (= motivation) en de mogelijkheden om goed te presteren faciliteren (=
opportunity). Onderzoek bevestigt dat de prestaties van medewerkers (Iddekinge,
Aguinis, Mackey, & Deortentiis, 2018) en organisaties (Jiang, Lepak, Hu, & Baer,
2012) inderdaad beinvloed worden door zowel de capaciteiten van medewerkers
als hun motivatie.

Hoewel motivatie dus belangrijk is, wordt het thema binnen de HR-literatuur
nog wat stiefmoederlijk behandeld. Onderzoek focust vooral op de prestaties van
werknemers en duwt motivatie in een klein hoekje. Als gekeken wordt naar mo-
tivatie, wordt het vooral besproken aan de hand van concepten zoals organisatie-
betrokkenheid. Een diepgaande analyse van de motivatie van werknemers aan de
hand van echte motivatietheorieén zoals de ZDT ontbreekt.
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In de praktijk wordt motivatie vaak erg eng benaderd. Organisaties grijpen naar
competitieve beloning, bonussen, performance management, promotie en baan-
zekerheid om de motivatie van hun medewerkers ter verhogen (Jiang et al., 2012).
Kortom, volgens ZDT-onderzoekers zetten ze hiermee in op de meest funeste
vorm van extrinsieke motivatie: externe regulatie. Hierdoor lopen organisaties
niet alleen het risico weinig positieve gevolgen te zien van hun inspanningen om
motivatie te verhogen (bijvoorbeeld in termen van prestaties), ze verhogen daar-
enboven ook het risico op negatieve gevolgen zoals bijvoorbeeld burn-out. Maar
het kan anders: aandacht voor intrinsieke en autonome motivatie en de ABC-re-
flex kunnen hier begeleidende principes zijn.

Bijvoorbeeld, in werving en selectie kan gekeken worden naar hoe leuk en interes-
sant potentiéle medewerkers hun functie vinden (= intrinsieke motivatie), maar
ook naar hoe belangrijk ze hun toekomstige rol vinden (= identificatie). Immers,
medewerkers die hun toekomstige baan zien als iets belangrijks, iets dat past bij
hun waarden, zijn net zo goed gemotiveerd als zij die hun functie intrinsiek moti-
verend vinden. Ook kan de recruiter aandacht besteden aan wie een functie enkel
ziet als een middel om geld te verdienen, hogerop te geraken of status te ver-
werven. Immers, kandidaten met deze gecontroleerde motivatie zullen mogelijk
minder goed presteren en gemakkelijker de baan weer opgeven.

Maar écht interessant wordt het voor HR-professionals wanneer medewerkers on
board komen, zich socialiseren in de organisatie en dag in, dag uit aan de slag
zijn. Want de context doet er enorm veel toe wanneer het gaat om medewerkers
te motiveren. Kijk maar naar het voorbeeld van Paul. In de dagelijkse omgang,
het contact met andere medewerkers, het vorm geven van de functie, loopbaan-
planning, het opstellen van een evaluatie- en beloningssysteem et cetera, is het
belangrijk om de intrinsieke kenmerken van het werk en het belang van de taak
en de waarden van de organisatie regelmatig onder de aandacht te brengen. Hier
is ook veel ruimte voor de ABC-reflex:
Geef medewerkers keuze waar mogelijk en leg hen uit waarom bepaalde af-
spraken er zijn wanneer keuze niet mogelijk is. Maak ook leidinggevenden
bewust van hun manier van aansturen - controlerend of autonomiebevorde-
rend?
Creéer de mogelijkheid tot de vervulling van de behoefte aan betrokkenheid
door bijvoorbeeld nieuwe medewerkers kennis te laten maken met hun nieu-
we collega’s en andere nieuwkomers, en ervoor te zorgen dat ze bij iemand
terechtkunnen met hun vragen en problemen (bijvoorbeeld mentor, coach).
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Om hun behoefte aan competentie te vervullen, is het van belang om aandacht
te hebben voor variatie en uitdagende taken in de functie van medewerkers,
maar ook voor de nodige structuur en een groeipad om stap voor stap nieuwe
competenties op te bouwen.

De zelfdeterminatietheorie is een boeiende en veelomvattende theorie. Ze werd
de afgelopen vijftig jaar door middel van onderzoek in verschillende domeinen
ontworpen. Pas sinds 2005 vond ze haar ingang in het onderzoek in de werkcon-
text. In de afgelopen vijftien jaar bevestigden veel studies de waarde van autono-
me motivatie en de bevrediging van de behoeften aan autonomie, betrokkenheid
en competentie voor werknemers. Onderzoek naar hoe HR-praktijken kunnen
bijdragen aan deze hoogstaande motivatie en het ABC voor werknemers is echter
schaars, en ook in de praktijk wordt ZDT amper gebruikt om HR-praktijken te
verbeteren. We zien motivatie nog te veel voorgesteld als een vaag en eendimen-
sionaal begrip, terwijl er meer dan voldoende is aangetoond hoe belangrijk het
is om verschillende vormen van motivatie te onderscheiden. De tijd lijkt dus rijp
voor een evidence-based blik op het belang van de kwaliteit van motivatie, zodat
medewerkers optimaal kunnen functioneren op het werk en zowel goed presteren
als goed in hun vel zitten!
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