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Motywowanie pracownikow
w zwinnych zespolach
projektowych

Streszczenie: Przedsigbiorstwa stoja obecnie przed wyzwaniem rosngcych
oczekiwan ze strony rynku. Wysoki poziom konkurencji, turbulentnos¢ otocze-
nia, wymuszaja na organizacjach elastyczne, proklienckie podejscie, a takze wy-
soki poziom kreatywnosci i innowacyjnosci. Wyzsze oczekiwania majg rowniez
pracownicy, ktdrzy potrzebuja poczucia celowosci projektow, wptywu, jak row-
niez elastycznosci. Praca nad projektami przeobraza si¢, a obecne trendy wska-
zuja na znaczenie metodyk zwinnych w procesie zarzadzania projektami. Klu-
czem do sukcesu w realizacji projektow w metodyce zwinnej s3 zmotywowani do
realizacji zadan pracownicy. Tworzenie zaangazowanych zespolow opartych na ela-
stycznosci, kreatywno$ci i adaptacyjnosci, stanowi wyzwanie dla organizacji.
W opracowaniu analizie poddane zostaly koncepcje: zwinnego zarzadzania oraz
motywowania. Gléwnym celem niniejszego rozdziahu jest proba znalezienia odpo-
wiedzi na pytanie: jak motywowa¢ pracownikow w zespotach zwinnych?

Stowa kluczowe: motywowanie, motywacja, zwinne zarzadzanie projektami.

Wstep

Wspotczesnie obserwowane jest duze zainteresowanie metodykami
wpisujacymi si¢ w ide¢ samozarzadzania. W przedsigbiorstwach wdrazane
sg zwinne metodyki, ktore pozwalaja na elastyczne podejscie do organiza-
cji pracy zespotow. Zrodet tego zjawiska doszukiwa¢ si¢ mozna w ukierun-
kowaniu firm na szybki, dynamiczny rozwoj, a takze w staraniach organi-
zacji, aby dostosowywac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Przeobrazeniu
ulega podejscie do zarzadzania projektami od tradycyjnego do zwinnego.

Pierwsze z nich, ktérego podwaliny stanowi klasyczne zarzadzanie,
W coraz mnigjszym stopniu pasuje do wspotczesnego, ztozonego srodowi-
ska zarzadzania. W warunkach duzej niepewnosci rynku, czynniki takie jak
elastyczno$¢ oraz zaangazowanie pracownikow stanowig o przewadze
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konkurencyjnej. Zwinne zarzadzanie wydaje si¢ by¢ odpowiedzia na po-
trzeby otoczenia.

Rozwdj zwinnego podejscia do zarzadzania projektami, a takze
wzrost jego popularnos¢ w praktyce gospodarczej, przyczynity si¢ do
stworzenia Manifestu Agile [Beck, Cockburn, Jeffries, Highsmith, 2001].
Jest to podstawowa pozycja literaturowa, w ktorej zawarto zatozenia do-
tyczace metodyki, dla 0sob pracujacych w zwinnych zespotach. Podej-
Scie takie oparte jest na elastycznos$ci, adaptacyjnosci oraz kreatywnoSci
zespotu projektowego [Cobb, 2012: 61-73]. Podstawy zwinnego zarzg-
dzania oparte sa o elementy, ktére wskazujg na znaczenie cztowieka
i jego podej$cia w procesie wytworczym.

Niniejszy rozdziat poswigecony zostal obszarowi motywowania pra-
cownikow dziatajacych w zwinnych zespotach. Jego celem jest okresle-
nie czynnikéw, ktore motywuja do dziatania pracownikéw w zwinnych
zespotach projektowych. Analiza tematu przeprowadzona zostata na
przyktadzie zespotow wykorzystujacych na co dzien zwinne metodyki,
takie jak np. Scrum, Kanban. Koncepcja ta r6zni si¢ od tradycyjnego po-
dejscia do zarzadzania projektami. Zwinne podejscie zaktada, iz zespot
dysponuje kompetencjami oraz jest zmotywowany do zrealizowania wy-
znaczonego projektu, przy czym nie ma na to wptywu system kar czy
nagrod. Osoby pracujace w zespole otrzymuja przyzwolenie, aby dziata¢
1 podejmowac decyzje samodzielnie, a w konsekwencji ponosza odpo-
wiedzialnos¢ za realizowany projekt. W odniesieniu do samoorganizuja-
cych si¢ zespolow czesto pojawia si¢ termin empowered team [Kraw-
czyk-Bryltka, 2012: 313-330], ktory oznacza zespot posiadajacy pelng
decyzyjnos¢, a takze checi do dziatania. Wedtug tego zatozenia nie ma po-
trzeby w zwinnym zespole silnego kierowniczego nadzoru, a motywacja
ksztattuje si¢ na poziomie wewnetrznym.

Temat wydaje si¢ kluczowym ze wzgledu na rosnace oczekiwania
rynku w stosunku do przedsiebiorstw w obszarze elastycznego, kreatyw-
nego podejscia do prowadzenia projektow, przy jednoczesnie rosnacych
oczekiwaniach pracownikow w stosunku do pracodawcow. W rozdziale
analizie poddane zostaty koncepcje: zwinnego zarzgdzania, motywowa-
nia oraz motywacji. Glownym celem opracowania jest proba znalezienia
odpowiedzi na pytanie jak motywowac pracownikéw w zespotach zwin-
nych. Istotng kwestig jest fakt, iz zwinne podejscie wpisuje si¢ w zamyst
samoorganizacji [Cwiklicki, Jabtonski, Wtodarek, 2010: 36—40], co nie
zaklada udziatu przetozonego w trakcie realizacji projektu. W opracowaniu
przedstawione zostaly czynniki wptywajace na motywacje pracownikow
zwinnych zespotow projektowych w $wietle badan ilosciowych przepro-
wadzonych wsroéd pracownikow oraz w oparciu o badania eksperckie.



Motywowanie pracownikow w zwinnych zespotach projektowych

Wskazano roéwniez kierunki dalszych badan. Niniejszy rozdziat kiero-
wany jest do 0sob zajmujacych si¢ tematyka motywacji pracownikow
oraz zwinnymi metodykami zarzadzania. Zamieszczone sg w nim wnio-
ski oraz rekomendacje wynikajace z analizy tematu.

Zwinne metodyki zarzadzania projektami

W ostatnich latach na popularno$ci zyskaty zwinne metodyki. Zré-
dlem rosngcego zainteresowania stato si¢ krytyczne spojrzenie na trady-
cyjne zarzadzanie projektami, czyli tzw. twarde metodyki jak PRINCE2
i PMI Project Management Body of Knowledge (PMBoK). Tradycyjne
paradygmaty opieraja si¢ na dtugookresowym planowaniu, wysokim po-
ziomie szczegotowosci, wigcznie z opisaniem efektu koncowego [A Gu-
ide to the Project Management Body of Knowledge, 2004]. Krytycy pod-
wazajg owo podejscie ze wzgledu na wysoki poziom standaryzacji oraz
nieelastyczno$¢ norm zarzadzania projektami. Konsekwencja sa nieu-
dane proby stworzenia szczegdétowych wymagan czy cyklu zycia pro-
jektu, co czesto odbiega od rzeczywistych potrzeb. Na etapie testow
plany okazujg si¢ nieefektywne lub niespehiajagce oczekiwan klienta
koncowego.

Koncepcja zwinnego zarzadzania projektami rézni si¢ od tradycyj-
nego podejscia, wigc wymaga roOwniez zastosowania innych metod mo-
tywowania pracownikow.

Poczatkow zwinnej koncepcji doszukiwaé si¢ mozna rowniez w ta-
kiej teorii jak Lean Management. Kiedy to w latach 40. ubieglego wieku
firma Toyota zaczeta kreowac system produkcyjny na bazie ktorego po-
wstala koncepcja szczuplego zarzadzania. Jej zatozenia opieraja si¢ na
eliminacji strat, marnotrawstwa, czyli tego wszystkiego co nie daje warto-
sci dla klienta oraz produktu [Pichler, Schulze, 2005: 371-373]. Wartos$cia
natomiast jest to co klient uzna za wartosciowe. Wdrozenie tej koncepcji
do zarzadzania zespotami projektowymi, szczegodlnie w obszarze IT,
mozna zaobserwowa¢ na przyktadzie sprawdzania uzytecznosci, gdzie
zaklada si¢ przeprowadzanie licznych testow urzadzen przez uzytkowni-
kow. Celem takiego dziatania jest dostosowanie, w jak w najwyzszym
stopniu, efektu koncowego do potrzeb odbiorcy.
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Manifest programowania zwinnego

Termin agile na state zostal wprowadzony do terminologii zarzadzania
projektami w roku 2001, kiedy to na spotkaniu reprezentantow nowych
metod tworzenia oprogramowania w USA w stanie Utah powstata dekla-
racja wspolnych zasad dla zwinnych metod tworzenia oprogramowania.
Stanowito to alternatywg dla tradycyjnego podejscia opartego na kaskado-
wym modelu. Do wspomnianych nowych metod naleza:

— Scrum,

— Adaptive Software Development,

— Programowanie Ekstremalne,

— Crystal Clear,

— Dynamic Systems Development Method,

— Pragmatic Programming,

— Feature Driven Development.

Od nazwy deklaracji metody te zaczgto nazywac zwinnymi (ang. agile)

[Beck, Cockburn, Jeffries, Highsmith, 2001].

Podstawowe zasady zwinnego wytwarzania oprogramowania, kto-
rymi nalezy si¢ kierowac¢ stosujac takowe zarzadzanie projektami sg na-
stepujace:

— Projekty tworzone powinny by¢ wokoét zmotywowanych ludzi.
Nalezy zapewni¢ osobom zaangazowanym w projekt wsparcie
oraz poczucie zaufania wierzac, ze wykonajg zadanie jak najlepiej.

— Zespoly zardwno biznesowe, jak i deweloperskie powinny ze
soba Scisle wspotpracowaé w codziennej pracy podczas realizacji
projektu.

— Zwinne procesy maja umozliwi¢ zrownowazony rozwoj. Dewelo-
perzy i uzytkownicy powinni utrzymywac rowne tempo wykony-
wania pracy.

— Biezaca informacja zwrotna, przekazywana ,,twarza w twarz” jest
najbardziej efektywnym oraz wydajnym sposobem dostarczania
informacji zespotowi deweloperskiemu i wewnatrz niego.

— Zespot analizuje mozliwosci poprawy swojej wydajnosci, nastep-
nie dostosowuje swoje dziatania do wnioskow.

— Rozwigzania, ktore sg najlepsze od strony architektonicznej, wy-
magan i projektu pochodza od samoorganizujacych si¢ zespotow.

Powyzsze zasady nawiazujg do problemow zarzadzania klasycznego
starajac si¢ je niwelowac. Potowa z nich odnosi si¢ do zespotow projek-
towych.

Ponadto Manifest Programowania Zwinnego prezentuje zasade glo-
$zgca, iz wytwarzajgc oprogramowanie oraz pomagajac przy tym innym,
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odnajdujemy lepsze sposoby wykonywania danej pracy. Konsekwencja
tego jest przedktadanie:

— ludzi oraz interakcji ponad narzedzia i procesy,

— wspolpracy z klientem ponad ustalenia formalne,

— oprogramowania dziatajacego ponad rozlegla dokumentacje,

— reagowania na zmiany ponad literalne stosowanie si¢ do przygo-

towanego wczesniej planu [Ibidem].

Metodyka zwinnego zarzadzania zyskata na popularnosci dzigki Sro-
dowisku nowoczesnych technologii, natomiast obecnie mozna rozpoznac
jej elementy w wielu organizacjach poza branza. Warto zwrdci¢ uwagg,
7e nie zawsze jest to stosowanie si¢ do wszystkich zasad, natomiast wiele
firm czerpie inspiracj¢ z metodyki Scrum, a wiedza w tym zakresie roz-
przestrzenia sie.

Istota motywowania pracownikow

Najcenniejszym zasobem organizacji jest kapitat intelektualny, ktory
pochodzi od zatrudnionych w niej pracownikow. Potencjal ulokowany
w cztowieku jest ogromny, to ludzie buduja najwigksze organizacje tego
$wiata. Skuteczne motywowanie prowadzi do osiggania celow przedsig-
biorstw, ale rowniez do zadowolenia pracownikow. Nie bez powodu
W opracowaniach naukowych tak wiele mozna znalez¢ rozwazan na ten
temat. Motywowanie jest jedng z czterech funkcji zarzadzania, ma bez-
posredni wplyw na zachowania ludzi w organizacji, dlatego menedzero-
wie powinni by¢ Swiadomi, jak duze znaczenie w procesie zarzadzania
stanowi ten obszar.

Motywowanie polega na zastosowaniu odpowiednich narzedzi, w celu
uzyskania efektu, jakim jest zaangazowanie danej osoby w realizacje po-
wierzonych jej zadan. Definicji motywacji w literaturze przedmiotu od-
nalez¢ mozna wiele. Powszechnie okre§la si¢ ja jako ogdl motywow,
czyli przyczyn, ktoére majg wptyw na okreslone zachowania ludzi [Rey-
kowski, 1979: 68]. Inaczej okreslana jest jako bodziec, zacheta do dzia-
fania, na ktora sktada si¢ wszystko co w ptaszczyznie fizycznej, werbal-
nej oraz psychologicznej sktania cztowieka do reagowania dziataniem
[Bjorklund, 2001]. Wedhlug Stanistawy Borkowskiej motywacja, to zbior
motywow, ktore wplywaja na decyzje czlowieka dotyczaca jego zacho-
wania — podjgcia, podtrzymania, czy tez kierunku owego zachowania
[Borkowska, 1985: 9-11]. Sama motywacja jest wewngtrznym stanem
cztowieka i ma atrybutowy wymiar, natomiast motywowanie ma wymiar
funkcjonalny, czynnosciowy, ktory polega na §wiadomym oraz celowym
oddzialywaniu na motywy ludzkiego postgpowania przez stworzenie
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srodkow, a takze mozliwosci realizacji ich systemow warto$ci, oczekiwan
dla osiaggnigcia celow materialnych [Ibidem: 9-11]. Podobnie motywacja
okreslona zostata przez Jolant¢ Szaban oraz Grazyng¢ Wieczorkowska
jako stan wewnetrzny, ktory powoduje aktywowanie si¢ zachowania oraz
nadaje kierunek. Szczegotowiej opisuje to definicja, ktora okresla wa-
runki, jakie nalezy spetni¢, aby ten proces mogl mie¢ miejsce [Pawlow-
ska, 2009: 2]:

— osiagnigcie celu musi by¢ postrzegane przez cztowieka jako uzy-
teczne,

— prawdopodobienstwo realizacji celu przez jednostke musi by¢
wyzsze od zera.

Kazdy cztowiek posiada indywidualng motywacje wptywajaca na po-
ziom zaangazowania w prac¢ [Szaban, 2003: 20-33; Wieczorkowska,
2007: 3]. Uwaznos¢ na reakcje pracownikoéw na zastosowanie okreslo-
nych narzedzi motywowania jest niezwykle istotna dla sprawnego funk-
cjonowania organizacji.

Niezwykle wazne jest takze odpowiednie zakomunikowanie celow pra-
cownikom, gdyz w przypadku braku skutecznego przekazu w tym zakresie
badZ oporu pracownika menedzerowie moga by¢ jedynie osobami przeka-
zujacymi polecenia a nie inspiratorami, ktorzy kreujg srodowisko pracy.
Literatura wyr6znia w tym zakresie trzy poziomy motywacji [ Kopertynska,
2008: 17-18]:

— podporzadkowanie — pracownik wykonuje jedynie polecenia
przetozonego,

— identyfikacja celu — kreuje potrzebe osiaggniecia celu, aby w dal-
szej kolejnosci doszto do realizacji, nalezy przedstawic¢ korzysci
wynikajace z efektu,

— zaangazowanie — pracownik realizowany cel uwaza za wilasny,
oznacza to, ze ma prze$wiadczenie, ze jest jedyna osoba odpowie-
dziang za dane zadanie.

Motywacja jest napgdem dla zachowan ludzi. To dzigki niej mozemy
obserwowa¢ wzrost efektywnos$ci w pracy badz jej spadek. Reakcja pra-
cownikéw na okreslony system motywowania jest kwestig indywidu-
alna, a dopasowanie okreslonych narze¢dzi do cztowieka jest dla mene-
dzeréw wyzwaniem. Poznanie czynnikow ksztattujgcych motywacje ma
wplyw na podejmowanie §wiadomych decyzji oraz odpowiednich dzia-
tan, ktore wptyna na efektywnos$¢ pracy.

Wspdlczesne badania naukowe nad motywacja podkreslajg znane pa-
radygmaty w podejsciu do zagadnienia. Jedng z teorii, ktorg warto przy-
toczy¢, gdyz jest niezwykle wazna z punktu widzenia wspotczesnego
pracownika, jest motywacja osiagni¢¢. Zalozenia teorii wskazuja, iz
czynnikiem, ktory popycha ludzi do dziatania jest potrzeba osiagni¢c.



Motywowanie pracownikow w zwinnych zespotach projektowych

W ramach teorii wyroznione zostaty nastgpujace cele: ,,mistrzostwo”,
czyli dazenie do samorozwoju (dazenie do intrapsychicznych standar-
dow) oraz wykazanie sig, czyli dgzenie do bycia lepszym od innych osob
(standard normatywny). Wskazane zostaty w ramach teorii takze dwa
kierunki, a mianowicie dazeniowy, odnoszacy si¢ do checi odniesienia
sukcesu, a takze unikowy, przejawiajacy si¢ w dazeniu do unikniecia po-
razki [Elliot, McGregor, 2001: 501-519]. Potrzeba mistrzostwa czy tez
wspotzawodnictwa u pracownikow wigze si¢ z potrzebg autonomii
W miejscu pracy, stad tak czesto wdrazany w organizacjach jest tzw. em-
powerment, ktory poprzez odpowiedzialno$¢ dang pracownikom stymu-
luje ich do dziatania. Jednak w tym kontekscie niezwykle istotne i warte
Zauwazenia jest to, ze pracownicy rdznig si¢ pod wzgledem preferenc;i,
poziomu motywacji do pracy, a takze celow jakie chcg w niej osiagnaé
[Bernstein, 2003: 75-80]. Dlatego organizacje wprowadzajac koncepcje
empowerment, powinny uwzgledni¢ podmiotowe uwarunkowania pra-
cownikow, gdyz kazdy ma indywidualne potrzeby.

Powyzsza teoria nawigzuje do zjawiska samostanowienia. W tym
$wietle motywacja jest wzmacniana przez warunki wspierajace doswiad-
czenie — autonomie, zwigzki z innymi, a takze kompetencje, a to wplywa
na poprawe wykonywania zadan, kreatywno$¢ oraz wytrwatos$¢. Sposob
motywacji czlowieka jest wazniejszy niz jej ilos¢. Autorzy teorii
— Edward Deci oraz Richard Ryan — za szczegoélnie istotng uznajg moty-
wacje autonomiczng [Gagne, Deci, 2005: 331-362], gdyz wiaze si¢ ona
z bardziej efektywnym dziataniem, szczegdlnie w heurystycznych rodza-
jach zadan, z wigkszg kreatywnos$cia, wytrwatoscia, tatwiejszym ucze-
niem si¢, co wigcej z odczuwaniem dobrostanu psychicznego. Istotng
role odgrywa w tej kwestii bezposredni przetozony. Autonomia jest moz-
liwa miedzy innymi dzigki poszanowaniu opinii i perspektywy podwiad-
nego, dostarczaniu informacji zwrotnej, zachecaniu do inicjatywy oraz
dawaniu mozliwos$ci wyboru. Badania potwierdzaja, iz wsparcie w powyz-
szej postaci, przektada sie na wyzszy poziom satysfakcji z pracy i lepsze
efekty [Baard, Deci, Ryan, 2004: 2045-2068]. Na temat samej informacji
zwrotnej, rOwniez wspolczesnie, powstajg artykuty ukazujace jak duze
znaczenie ma ona w procesie motywowania [Ling, Soon, 2019: 1-10].

Znaczenie w podnoszeniu motywacji pracownikow ma takze jasne przed-
stawienie celow [Robbins, 2002]. Pracownik chce widzie¢ jak jego praca
wplywa na realizacje celéw organizacji i jak dzieki temu moze realizo-
wac¢ wlasne cele. Opinie o wykonywanej pracy maja duzy wplyw na
motywacje pracownika i jego che¢ do dalszego doskonalenia si¢. Przejrzy-
sto$¢ jest oczekiwana rowniez w przekazywaniu informacji zwrotnej, ter-
minowosci dziatan, czy informowaniu na biezaco jakie zachowania wy-
magajag zmiany. Komunikacja ma zapewni¢ transparentno$¢, poprawe
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dziatan i wptyna¢ ostatecznie na to, ze informacja zwrotna przekazywana
pracownikowi bedzie pozytywna.

Kolejnym istotnym aspektem opisywanym w literaturze przedmiotu
jest elastyczno$¢ w podejsciu do pracownikoéw. Badania pokazuja, iz ta-
kie podej$cie pomaga tworzy¢ wsrdd nich pozytywne nastawienie [Brana,
Udreab, 2016: 136-142]. Dzi¢ki temu ludzie dazg do osiagnigcia osobi-
stych celow oraz organizacyjnych. Podejscie to sprawia, ze pracownicy
moga wykonywac zadania w czasie i na zasadach dogodnych dla nich.

Pracownicy sg rozni, jedni znajdujg spetnienie w pracy, ktora stanowi
pasje, zaspokaja potrzeby, inni natomiast potrzebuja bodzcow zewnetrz-
nych. Ze wzgledu na miejsce ich powstawania, motywacj¢ podzieli¢
mozna na [Borkowska, 1985: 9]:

— motywacje zewnetrzng — sg to nagrody m.in. premie, awans,
wzrost wynagrodzenia, pochwaty badz kary m.in. zmniejszenie
premii, nagana, krytyka,

— motywacje wewnetrzng — w tym przypadku wystepuja samo-
czynne bodzce, ktore sprawiaja, ze ludzie dziataja w okre§lonym
kierunku lub zachowujg si¢ w okreslony sposob. Przyktady owych
bodzcow to m.in. swoboda dziatania, mozliwo$¢ rozwoju, per-
spektywa awansu, odpowiedzialnos¢.

Motywacja wewngetrzna odnosi si¢ do osiggania satysfakcji z pracy.
Jest powigzana z poziomem zainteresowania jej obszarem oraz przyjem-
no$cia jaka pracownik moze czerpa¢ z wykonywanych zadan. W tym
wymiarze pracownik jest motywowany do dziatania dzieki poczuciu we-
wnetrznego spetnienia [Zhang, Bartol, 2010: 107-128].

Podziat ten przektada si¢ bezposrednio na motywacj¢ pozytywna oraz
negatywng [Koziol, 2002: 29-30]. Zespoly projektowe badane w niniej-
SzZym opracowaniu przejawiaja w znacznym stopniu tendencje do stoso-
wania motywacji pozytywnej, a mianowicie tworzenia dla pracownikow
perspektyw realizacji ich wlasnych celow, przy jednoczesnym sprostaniu
oczekiwan pracodawcy.

Metodyka przeprowadzonych badan

Dotychczasowe obserwacje wskazujg, iz zwinne metodyki zarzadza-
nia sa odpowiedzig na szybki wzrost gospodarczy, turbulentno$¢ otoczenia
oraz probe sprostania oczekiwaniom klientow oraz konkurencji [Sajdak,
2014: 138-152]. Zmiany na rynku pracy oraz w gospodarce powoduja, ze
obecnie zyskuje na popularno$ci zwinne podejscie do zarzadzania projek-
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tami. Omawiane w niniejszej pracy metodyki sg popularne w organiza-
cjach, gdzie przewazajace znaczenie we wzroscie ma kapitat intelektualny,
a ludzie decyduja o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Podstawowym celem badania jest okreslenie czynnikow, ktore moty-
wuja do dziatania pracownikow w zwinnych zespotach projektowych.
Podczas badania podj¢ta zostata réwniez proba ustalenia jakie elementy
wywodzace si¢ stricte ze zwinnej metodyki wplywaja na motywacje pra-
cownikow.

Badania przeprowadzone zostaty przy uzyciu metody iloSciowej oraz
jakosciowej. Ze wzgledu na specyfike grupy badawczej, a mianowicie
zwinnych zespolow projektowych, wykorzystane zostaty techniki wy-
wiadow eksperckich [Konecki, 2000: 169-190], a w przypadku badan
ilosciowych — kwestionariusz ankiety. Zastosowanie dwoch technik ba-
dawczych ma na celu szersze spojrzenie na temat, ktoéry prowadzi do py-
tan badawczych — jakie czynniki motywujg pracownikow w zwinnych
zespolach projektowych; jakie elementy zwinnych metodyk wplywaja
motywujaco na zachowania pracownikdéw pracujacych w tych zespotach.

W badaniach ilosciowych wzieto udziat 50 respondentow na co dzien
pracujacych w zwinnych zespotach. Dobér do proby miat charakter ce-
lowy. Badanie objeto reprezentantow zwinnych zespotow. Wykorzy-
stano kryterium dostgpnosci badanych osob. Natomiast w badaniach ja-
kosciowych wzigto udziat 7 ekspertow. Osoby wybrane do tej roli, to
specjalisci na co dzien zarzadzajacy projektami, ich do§wiadczenie dotyka
réznych metodyk, a w szczegdlnosci zwinnych. Doswiadczenia wigzane
z roznymi metodykami zarzgdzania projektami stanowig warto$¢ dodang
dla wynikéw badan. Dobor proby w przypadku badan jako$ciowych byt
tradycyjny, oparty o dostepnos¢ i zgode badanych. Badaniem objeci zo-
stali pracownicy sektorow — nowoczesnych technologii, motoryzacji, ban-
kowosci, media, wszyscy pracujacy w zwinnych zespotach projektowych.

Kwestionariusz ankiety zawierat liste 64 czynnikoéw stworzong na pod-
stawie literatury przedmiotu [Kopertynska, 2008: 21-64; Czarniaw-
ska, 1990: 139; Krzysztofek, 2011: 48] dodatkowo rozszerzong o czyn-
niki, ktéore w ostatnim czasie zyskuja na popularnosci [Brana, Udreab,
2016: 136-142; Minnullina, Abdrazakov, Graboviy, 2018: 383-402] jak
na przyktad coaching, czy elastyczne podejscie do pracy. Pracownicy
zwinnych zespotéw wybierali 20, wedlug nich, najwazniejszych czynni-
kéw a nastgpnie byli proszeni o uszeregowanie 10 najistotniejszych z nich
w kolejnosci od najwyzej ocenionego do najnizej. Szczegdtowa liste czyn-
nikdéw zawiera ponizsza tabela oraz kwestionariusz ankiety (zatacznik nr 1).

Tabela 1 zawiera wszystkie czynniki uwzglednione w kwestionariu-
szu ankiety, dodatkowo respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania innych
istotnych wedtug nich czynnikow.
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Tabela 1. Czynniki motywowania — wszystkie uwzglednione podczas badania ilo$ciowego

Pozaplacowe czynniki motywowania

kontrola pracy

Placowe
czynniki Niematerialne
motywowania Materialne W obszarze W obszarze W obszarze
organizacyjnym psychologicznym | technicznym
— Wynagro- — Szkolenia — Mozliwo$é — Pochwaty — Komfort
dzenie i rozwoj awansu — Wyro6znienia pracy — do-
— Premie — Swiadczenia — Wiladza, — Prestiz step do
— Prowizje o charakterze samodzielnos¢ — Praca w dobrym nowocze-
— Nagrody socjalnym: organizacyjna zespole snej tech-
pieniezne wczasy, — Dostep do Atmosfera/dobre nologii
— Udziat paczki na informacji relacje migdzy i narzedzi
w zysku Swigta — Duza pracownikami dobrej ja-
— Benefity, m.in. samodzielnos¢ Dobra relacja kosci
ubezpieczenia, |— Praca Z bezposrednim — Bezpie-
opieka me- wymagajaca przetozonym cZenstwo
dyczna, karty kreatywnosci Komunikacja pracy
typu multi- — Elastyczny czas Samorealizacja — Warunki/
sport pracy Pewno$¢ zatrud- standardy
— Przywileje, — Dobra organiza- nienia pracy, m.in.
m.in. samo- Cja pracy Etyczne, akcepto- biuro, wy-
chod stuz- — Interesujaca, wane cele dziatal- posazenie
bowy, telefon urozmaicona nosci firmy — Lokalizacja
komoérkowy praca Poczucie tworze- firmy
— Nagrody — Wspotpraca nia czego$ warto- |— Podrdze
rzeczowe z kompetentnymi sciowego
— Integracje osobami Zaufanie
pracownikéw | — Dogodne formy Poczucie wpltywu
— Wydarzenia organizacji pracy Uznanie
organizowane — W tym mozli- i szacunek
w biurze dla wo$¢ pracy Samodzielnos¢
pracownikow zdalnej w podejmowaniu
zwigzane — Elastyczne formy decyzji i realiza-
z well-being, zatrudnienia cji zadan
np. spotkania |- Atrakcyjnos¢ Niezalezno$é
tematyczne treSci pracy Poczucie realiza-
dotyczace — Oceny okresowe cji wlasnych
zdrowego — Jasne wymagania celow
Zywienia — Dobry system Mozliwo$¢ ucze-
— Strefy relaksu nagradzania nia si¢ i rozwoju
w biurze pracownikow za Roéwnowaga
dodatkowe osig- pomiedzy
gnigcia praca a zyciem
— Odpowiednia prywatnym
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Pozaplacowe czynniki motywowania

— Mozliwo$¢ wyko-
rzystania posiada-
nych umiejetno-
$ci w pracy

— Mozliwo$¢ reali-
zacji coraz bar-
dziej odpowie-
dzialnych zadan

— Mozliwo$¢ wyko-
nywania dobrze
znanych zadan

— Sukcesy w pracy

— Coaching/Mento-
ring

— Uznanie spo-
leczne zwigzane
z wykonywanym
zawodem

Placowe
czynniki Niematerialne
motywowania Materialne W obszarze W obszarze W obszarze
organizacyjnym psychologicznym | technicznym
— Informacja — Niski poziom
zwrotna przekazy- stresu
wana na biezgco  |— Posiadanie do-
— Zmiana zakresu brego kolegi
obowiazkow W pracy

Motywowanie pracownikow w zwinnych zespolach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M.W. Kopertyniska [2008: 21-64];

B. Czarniawska [1990: 139]; A. Krzysztofek, W. Kumanska [2011: 48].

projektowych w swietle badan wlasnych

Wyniki badan ilociowych, w pierwszym etapie na poziomie wyboru
przez respondentéw 20 najwazniejszych w obszarze czynnikow ptacowych,
czyli tych, ktore maja najwicksze znaczenie w procesie motywowania,

wskazaly na przewage powszechnie znanych — wynagrodzenia i premii.

W przypadku czynnikdéw pozaptacowych niematerialnych jako naji-
stotniejsze zostaly wskazane — szkolenia i rozwdj. Jednoczes$nie respon-
denci wymienili w ich trzech obszarach bardzo zr6znicowane czynniki:

— w obszarze organizacyjnym najwazniejsze czynniki majace
wplyw na motywacje pracownikow to:

elastyczny czas pracy,
e wspolpraca z kompetentnymi osobami,
dogodne formy organizacji pracy,
e mozliwo$¢ awansu;

— w obszarze psychologicznym najwazniejsze czynniki majace
wplyw na motywacje pracownikow to:
e praca w dobrym zespole,
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e mozliwo$¢ uczenia si¢ | rozwoju,
e atmosfera/dobre relacje pomiedzy pracownikami;
— W obszarze technicznym najwazniejsze czynniki majace wptyw
na motywacj¢ pracownikow to:
e komfort pracy, w tym dostep do nowoczesnej technologii i do-
brej jako$ci narzedzi,
o |okalizacja firmy,
e warunki/standardy pracy, m.in. biuro, wyposazenie.
Szczegotowy wykaz odpowiedzi respondentdow obrazujg ponizsze ta-
bele 2 oraz 3. Procenty oznaczaja ile z wszystkich respondentéw oddato
gtos na dany czynnik.

Tabela 2. Materialne czynniki motywowania — wyniki badan ilosciowych

Czynniki motywowania

Placowe czynniki motywowania

Pozaplacowe czynniki
motywowania — materialne

Wynagrodzenie 92,2% — Szkolenia i rozwoj — 64,7%

Premie — 60,8% — Integracje pracownikow — 27,5%

Nagrody pieni¢zne — 43,1% — Benefity, m.in. ubezpieczenia, opieka medyczna,
Udziat w zysku — 21,6% karty typu multisport — 21,6%

Prowizje — 15,7% — Strefy relaksu w biurze — 19,6%

— Swiadczenia o charakterze socjalnym: wczasy,
paczki na $wigta — 15,7%

— Nagrody rzeczowe — 11,8%

— Przywileje, m.in. samochéd stuzbowy, telefon
komoérkowy — 5,9%

— Woydarzenia organizowane w biurze dla pracow-
nikéw zwigzane z well-being, np. spotkania te-
matyczne dotyczace zdrowego zywienia — 5,9%

Zrédlo: wyniki badan whasnych.

W celu uzyskania informacji, ktore z czynnikow sg decydujace w ob-
szarze motywowania dla grupy pracownikow zwinnych zespotéw pro-
jektowych, respondenci zostali poproszeni o wytypowanie 10 najwaz-
niejszych. Czynnikom, ktoére wskazywane byly na pierwszym miejscu
przypisywane byly najwyzsze wagi, adekwatnie kolejnym nizsze. Na tej
podstawie powstala lista czynnikdw, ktdre majg dla pracownikow (na po-
ziomie deklaratywnym) najwigksze znaczenie w procesie motywowania
w zwinnych zespotach projektowych (schemat 1).
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Tabela 3. Niematerialne czynniki motywowania — wyniki badan ilo§ciowych

W obszarze
organizacyjnym

W obszarze
psychologicznym

W obszarze
technicznym

Elastyczny czas pracy
—80,4%

Dogodne formy organizacji
pracy w tym mozliwo$¢
pracy zdalnej — 60,8%
Wspotpraca z kompetent-
nymi osobami — 60,8%
Mozliwo$é awansu — 56,9%
Interesujaca, urozmaicona
praca — 52,9%

Praca wymagajaca kreatyw-
nosci — 43,1%

Dobra organizacja pracy
-37,3%

Duza samodzielno$¢ — 35,3%
Jasne wymagania — 35,3%
Dostep do informacji — 27,5%
Mozliwo$¢ wykorzystania
posiadanych umiejetnosci

w pracy — 27,5%
Mozliwo$¢ realizacji coraz
bardziej odpowiedzialnych
zadan — 27,5%

Informacja zwrotna przeka-
zywana na biezaco — 21,6%
Elastyczne formy zatrudnie-
nia — 19,6%

Dobry system nagradzania
pracownikow za dodatkowe
osiagnigcia — 17,6%
Atrakcyjnosc tresci pracy
-13,7%

Wtadza, samodzielnos¢ orga-
nizacyjna — 13,7%
Mozliwos¢ wykonywania
dobrze znanych zadan —
7,8%

Oceny okresowe — 7,8%
Odpowiednia kontrola pracy
-3,9%

Zmiana zakresu obowigzkow
- 2%

Praca w dobrym zespole
—54,9%

Mozliwo$¢ uczenia si¢

i rozwoju — 54,9%
Atmosfera/dobre relacje
miedzy pracownikami
—52,9%

Dobra relacja z bezposred-
nim przetozonym — 51%
Poczucie tworzenia czegos
warto$ciowego — 37,3%
Rownowaga pomie¢dzy
praca a zyciem prywatnym
—35,3%

Niski poziom stresu
—35,3%

Sukcesy w pracy — 33,3%
Samorealizacja — 31,4%
Pewnos¢ zatrudnienia
—29,4%

Poczucie wptywu — 29,4%
Komunikacja — 27,5%
Zaufanie — 27,5%
Samodzielno$¢ w podej-
mowaniu decyzji i realiza-
cji zadan — 27,5%
Posiadanie dobrego kolegi
W pracy — 23,5%
Niezaleznos¢ — 21,6%
Etyczne, akceptowane cele
dziatalnoéci firmy — 21,6%
Poczucie realizacji wia-
snych celow — 21,6%
Pochwaly — 19,6%
Wyrdznienia — 17,6%
Uznanie i szacunek
-17,6%

Prestiz — 13,7%
Coaching/Mentoring
-11,8%

Uznanie spoteczne zwig-
zane z wykonywanym za-
wodem — 3,9%

Komfort pracy — do-
step do nowoczesnej
technologii i dobrej
jakosci narzedzi
—-29,4%

Lokalizacja firmy
—23,5%
Warunki/standardy
pracy, m.in. biuro,
wyposazenie — 19,6%
Podroze — 15,7%
Bezpieczenstwo pracy
—7,8%

Zrédlo: wyniki badan whasnych.
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Schemat 1. Najistotniejsze czynniki motywowania pracownikow
zwinnych zespolow projektowych — wyniki badan ilosciowych

Czynniki motywowania

Ptacowe czynniki
motywowani

Pozaptacowe czynniki

motywowania

L

Wynagrodzenie
Premie

Materialne

Niematerialne

/

Szkolenia

i rozwoj

W obszarze
psychologicznym

W obszarze
organizacyjnym

Mozliwo$¢ uczenia
si¢ 1 rozwoju

Atmosfera/dobre
relacje pomiedzy
pracownikami

Roéwnowaga
pomiedzy zyciem
prywatnym
a zawodowym

W obszarze
technicznym

.

<

Warunki/standardy pracy
m.in. biuro,
wyposazenie

Lokalizacja firmy

Komfort pracy — dostep
do nowoczesnych
technologii i dobrej
jakosci narzedzi

Elastyczny czas
pracy

Mozliwo$é
awansu

Dogodne formy
organizacji
pracy —w tym
mozliwo$¢ pracy
zdalnej

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z badan ilociowych.
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W celu poszerzenia wynikow badan ilosciowych, przeprowadzono
badania jakos$ciowe, ktore pozwolily na oddzielenie czynnikow wynika-
jacych bezposrednio z metodyki zwinnej od tych, ktore nie maja z nig
zwigzku. Na potrzeby niniejszych badan zostaty przeprowadzone wy-
wiady eksperckie — swobodne ukierunkowane, majace na celu pozyska-
nie informacji od respondentéw w temacie motywowania pracownikow
w zwinnych zespotach projektowych. Podczas wywiadow poruszono na-
stepujace zagadnienia:

— Jakie czynniki motywuja pracownikow do dziatania w zwinnych
zespotach projektowych?
— Jakie czynniki motywowania maja najwieksze znaczenie w ra-
mach poszczegolnych grup? Czy sa to:
e Czynniki ptacowe.
e Czynniki pozaplacowe:
= materialne,
= niematerialne.
— Ktore czynniki motywowania pracownikow wiaza si¢ bezposred-
nio z metodykami zwinnymi?
— Czy metodyki zwinne maja wigkszy wplyw na motywacje niz
w przypadku zespoldw zarzadzanych w tradycyjny sposob?
— Jakie elementy metodyk zwinnych moga wptywac¢ motywujaco,
a jakie demotywujaco na pracownikdéw?

Eksperci w swoich odpowiedziach byli zgodni wskazujac w ramach
ptacowych czynnikéw motywowania — wynagrodzenie, premie, a w ra-
mach pozaptacowych czynnikow materialnych szkolenia, przy czym
wszyscy rowniez zaznaczali, iz sg to czynniki powszechnie wystepujace,
nie wynikajace z metodyk zwinnych. Godziwa ptaca to czynnik bazowy,
aby moc podja¢ wspolprace. Wynagrodzenie stanowi element, ktéry musi
zosta¢ zapewniony, aby doszto do trwatosci relacji pracownik—organiza-
cja, jesli ten element jest spetniony nastepuje przejscie na poziom moty-
wacji wewngtrzne;j.

Wystepuje zbieznos¢ migdzy odpowiedziami ekspertow a wynikami
uzyskanymi w badaniu kwestionariuszem ankiety. Eksperci wskazali te
same czynniki ptacowe oraz pozaptacowe materialne, ktore zostaty wska-
zane jako najistotniejsze przez respondentéw podczas badan ilosciowych.
Ponadto w ramach czynnikéw niematerialnych, takze zauwazy¢ mozna
zbieznos¢, obie grupy wskazywaly jako znaczace: elastyczny czas pracy,
rownowage pomigdzy zyciem prywatnym a zawodowym czy dobrg at-
mosfere w pracy. Jednak eksperci jasno okreslali jakie czynniki maja
zwigzek z metodyka zwinna, a ktore wynikajg z funkcjonowania pracow-
nika w danej organizacji, natomiast nie wyptywaja bezposrednio z me-
todyki. Ponizej lista czynnikow wskazanych przez ekspertow.
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Tabela 4. Czynniki motywujace pracownikéw w zwinnych zespotach projektowych niezwigzane
bezposrednio z metodyka — wyniki badan jakosciowych

Czynniki motywujace pracownikéw w zwinnych zespolach projektowych
— uszeregowane wedlug najczes$ciej pojawiajacych si¢ w odpowiedziach ekspertow,
natomiast niezwiazane bezposrednio z metodyka
1) Wynagrodzenie (7°/7)
2) Rozwoj oraz szkolenia (77/7)
3) Elastyczny czas pracy (67/7)
4) Réwnowaga pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym (57/7)
5) Atmosfera w pracy (57/7)
6) Wsparcie przetozonego (37/7)
7) Oceny pracownicze (2*/7)
* liczba ekspertéw jaka na 7 uczestniczgcych w wywiadzie wskazata dany czynnik jako majacy
znaczenie.

Zrédlo: wyniki badan whasnych.

Natomiast w zakresie czynnikow zwigzanych z metodyka eksperci
wskazywali, iz niezwykle istotne jest pokazywanie pracownikom celu,
przy jednocze$nie statej weryfikacji, gdzie zespot jest dzi§ w odniesieniu
do tego co chce osiagna¢. Wtasnie dlatego metodyka zwinna zaklada
czeste spotkania podsumowujace, m.in. codzienne tzw. Daily, a takze
liczne spotkania z klientem, podczas ktorych w trakcie ,,zycia” projektu
wskazywane sg na biezgco problemy, potrzeby. Wedtug ekspertow moz-
liwos¢ dzielenia si¢ swoimi osiggnigciami, szczegolnie w przypadku
mtodych pracownikow jest cenna i dziata motywujaco. Niezaleznie od
wieku pracownikéw oraz doswiadczenia, kazdy czlonek zespotu ma
prawo do wyrazenia wlasnych opinii, pomystow. Majac mozliwos$¢ pre-
zentacji swojego zdania, wszyscy uczestnicy grupy czuja si¢ wazni.

Ponadto metodyka wskazuje na wsp6lng odpowiedzialnos¢ wszyst-
kich uczestnikéw projektu, co buduje ich zaangazowanie. Idac za wy-
mienionym w drugim podrozdziale podziatem Marii Kopertynskiej
— przekazanie odpowiedzialnos$ci pracownikom stwarza przestrzen do
wejscia na najwyzszy poziom motywacji do dziatania.

Kolejng istotng kwestig podkreslang przez ekspertow jest dziatanie tu
i teraz, dotyczy to wspolpracy z klientem, udzielania informacji zwrot-
nej, a takze planowania. Wedtug nich dzigki systematycznym podsumo-
waniom pracy utrzymywany jest staty poziom motywacji pracownikow.
Wspolpraca z klientem powoduje rdwniez, poczucie tworzenia rzeczy
potrzebnych, co sprawia, ze pracownicy widza uzyteczno$¢ rezultatu
swojego dziatania.
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Tworzony w ramach metodyki zwinnej zespot uzupetnia si¢ wzajem-

nie,

wspiera w pracy, a takze dziata w imi¢ zasady wspolnej odpowie-

dzialnosci za projekt. Dzieki partnerskiemu traktowaniu oraz wzajemnej
pomocy cztonkowie grupy nawiazuja silne wiezi, ktore zwiekszaja zaan-
gazowanie.

Lista czynnikow wskazanych przez badanych podczas wywiadoéw eks-
perckich zaprezentowana zostata w tabeli 5. W przypadku czynnikéw mo-
tywujacych zwigzanych z metodyka zwinng zbieznos¢ badan ilosciowych
w stosunku do badan jakosciowych jest niska, wystepuje w przypadku
pracy w dobrym zespole. Podczas rozméw z ekspertami pojawity si¢
czynniki, ktore nie zostaly uwzglednione w ramach badan ilo§ciowych,
wynikaja one bezposrednio ze zwinnej metodyki.

Tabela 5. Czynniki motywujace pracownikéw w zwinnych zespotach projektowych zwiazane
z metodyka zwinng — wyniki badan jako$ciowych

Czynniki motywujace pracownikéw w zwinnych zespolach projektowych
— odpowiedzi ekspertow

1)

2)
3)

4)
5)
6)
7)

8)
9)

Wysoka czgstotliwo$¢ prezentowania nowo utworzonych elementdéw projektu, a przez to
satysfakcja z osiagnigtego celu. Widoczny rezultat pracy.

Poczucie celowosci.

Poczucie wptywu — kazdy cztonek w rownoznacznym stopniu jest odpowiedzialny

za projekt.

Rzeczowy feedback przekazywany na biezgco.

Planowanie i dziatanie na biezaco — wynikajace z codziennych spotkan.

Uzyteczno$¢ projektu koncowego/poczucie tworzenia rzeczy potrzebnych — skutek bliskiej
i statej wspolpracy z biznesem.

Mozliwos$¢ przedstawienia wiasnego zdania — wspoélne ,,ceremonie” (spotkania), ktore spra-
wiajg, ze wszyscy cztonkowie zespotu czuja si¢ wazni i majg mozliwo$é wypowiedzenia sie.
Zarzadzanie wlasnym obszarem — tzw. empowerment.

Samodzielno$¢ — zespdt decyduje o tym jakie zadania zostang zrealizowane.

10) Odpowiedzialno$¢ wspoélna, ktora wytwarza wigz w zespole.

11) Traktowanie po partnersku przez klienta, dawanie mozliwosci decydowania o projekcie.
12) Zadania, ktére sg wyzwaniem.

13) Uporzadkowanie pracy.

14) Kroétkoterminowe projekty.

15) Wsparcie kogos kto bedzie ,,dobrym duchem” zespotu.

Zrédlo: wyniki badan whasnych.

Czynniki motywujace powigzane z metodyka zwinng, sg w znacznym
stopniu zwigzane z motywacja wewnetrzng pracownikow, a wigc wnio-
skowa¢ mozna, ze podejscie zwinne dziata stymulujaco, aby pobudzac¢
oczekiwane zachowania pracownikow w srodowisku pracy.



186

Anna Wdowiak

Podsumowujac, na podstawie powyzszej analizy zarysowuja si¢
cztery grupy czynnikow motywujacych w zespotach zwinnych majace
zwigzek z metodykg. Spore znaczenie w tym zakresie majg — cel, zespot,
poczucie wptywu, a takze informacja zwrotna. Propozycja podziatu czyn-
nikéw w ramach czterech grup przedstawiona zostata na schemacie 2.
Warto zauwazy¢, ze czynniki te pojawiajg si¢ rowniez w organizacjach,
ktore zarzadzajg projektami w tradycyjny sposob, natomiast w przypadku
ponizszych, jest to silnie powigzane z zasadami wynikajacymi ze zwinnej
metodyKki.

Wsréd wypowiedzi ekspertow pojawialy sie takze czynniki wskazy-
wane jako te, ktore dziatajag demotywujaco, a mianowicie zbyt czeste spo-
tkania, podsumowania. Respondenci odnosili si¢ réwniez do traktowania
wszystkich cztonkéw zespotu jako osob tej samej rangi, wskazujac, ze
jest to kwestia problematyczna, poniewaz miodsi pracownicy powinni
uczy¢ si¢ od starszych, co buduje relacje uczen—mistrz. O ile spotkania
podsumowujace dla mtodych cztonkéw zespotu moga by¢é motywujace,
to osoby z dluzszym stazem zawodowym czesto nie majg ochoty szcze-
goblnie na etapie powtarzalnych zadan, na dzielenie si¢ statusami. Kolejna
istotng kwestig jest stosowanie si¢ w petni do zasad metodyki, w duzych
organizacjach, wedhug ekspertow, jest to jednak bardzo trudne.

Sporng kwestig pozostaje rola przetozonego. Eksperci uczestniczacy
w badaniach stwierdzili, ze w trakcie swojej kariery zawodowej nie spo-
tkali si¢ z organizacja, ktora w mysl zwinnych metodyk bytaby w pelni
samoorganizujaca si¢. W ramach zespolu zazwyczaj wystepowata pod-
legtos¢ liniowa mimo funkcjonowania zwinnego. Eksperci jednak nie
negowali znaczenia przetozonego w procesie motywowania, a wrecz
podkreslali autorytet i wplyw takiej osoby. Zauwazali jednak, iz zgodnie
z zamyslem koncepcji zwinnego zarzadzania nie ma potrzeby w zespole
zwinnym, aby byt silny kierowniczy nadzoér. Rola menedzera sprowadza
si¢ do likwidowania barier w pracy zespohu, wskazywania sposobow ra-
dzenia sobie z problemami oraz ukierunkowywania na cele biznesowe.
Kierownik ma by¢ wsparciem, pelni¢ funkcje ,,shuzebng”. Jest to zbiezne
z zamystem roli Scrum Master wystepujgcej w ramach procesu wytwor-
czego w metodyce Scrum, ktdra rowniez jest okreslana mianem przywodca
stuzebny. Ponadto warto podkresli¢, iz 51% respondentéw odpowiadaja-
cych w kwestionariuszu ankiety zadeklarowato, Ze motywuje ich w pracy
dobra relacja z bezposrednim przetozonym.
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Schemat 2. Czynniki motywowania w zwinnych zespotach projektowych
— podzial wedtug czterech grup czynnikoéw

Czynniki motywowania

w zwinnych zespotac
projektowych

h

/\

INFORMACJA
CEL ZWROTNA
o\ — /
Wyzwania
Satysfakcja Biezacy
7z osiagnietego ko.ntakt
celu . . z klientem
Uzyte.cznosc Informacja
prolektu zwrotna
koicowego przekazywana
ZESPOL WPLYW na biezaco
y
Widoczne
rezultaty
w pracy
Partnerskie Prez;zntowame
traktowanie wiasnego
zdania
Wspolna
odpowiedzialno$¢ !
Zarzadzanie
wilasnym
Praca obszarem
zespotowa

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wywiadow eksperckich.
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Wazng kwestia, ktora nalezy zaakcentowac jest wspolne stanowisko
ekspertow, a mianowicie — indywidualizacja podejscia do pracownikow.
Eksperci wskazali potrzebe dopasowania systemu motywowania do indy-
widualnych potrzeb pracownika. Wszystkie osoby podkreslaty, iz nieza-
leznie od metodyki na motywacje pracownikow sklada sie wiele ztozonych
aspektéw. Menedzerowie powinni rozwaznie podchodzi¢ do potrzeb pra-
cownikow, ktore zalezg od indywidualnych uwarunkowan ludzi.

Z.akonczenie

Zasady postegpowania wynikajace ze zwinnych metodyk zarzadzania
wplywaja na stymulowanie motywacji pracownikow zespotow projekto-
wych. Eksperci wskazali na przewage metodyk zwinnych w procesie
motywowania pracownikow nad tradycyjnymi metodykami. Podej-
$cie zwinne oparte na poczuciu wptywu, celowosci, wspotpracujacym
zespole oraz informacji zwrotnej, przektada si¢ na zaangazowanie pra-
cownikow.

Na poziomie ptacowych i materialnych czynnikow motywowania
— wynagrodzenie, premie oraz szkolenia stanowig elementy motywowa-
nia najwazniejsze zarowno z perspektywy pracownikow (uczestniczacych
w badaniu kwestionariuszem ankiety), jak i ekspertow. Przy czym warto za-
uwazy¢, iz w rozmowie z ekspertami podkre§lone zostato, ze wynagro-
dzenie to czynnik podstawowy, ktory powinien zosta¢ zagwarantowany, aby
utrzyma¢ relacje pomiedzy pracownikiem a organizacja. Elastyczny czas
pracy, rownowaga pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym oraz at-
mosfera w pracy — te czynniki maja znaczenie dla pracownikoéw zespotow
zwinnych oraz sg uznawane przez ekspertow za wazne, ale nie zwigzane
bezposrednio z metodyka zwinng. W powyzszym zakresie wystgpuje zbiez-
no$¢ pomiedzy odpowiedziami respondentow, a ekspertow. Natomiast ele-
menty motywowania powigzane z metodyka zwinng wskazane przez
ekspertow nie znalazly si¢ na liScie wybranych przez pracownikow, je-
dyny obszar istotny z perspektywy wszystkich badanych dotyczy relacji
w zespole. Elementy wskazane przez ekspertow potwierdzaja znaczenie
paradygmatow dotyczacych motywowania wskazanych w czgsci teore-
tycznej. Teoria Samostanowienia, czy opisywany empowerment, przekta-
dajg sie na wskazywane czynniki z obszaru — poczucie wptywu (sche-
mat 2). Teori¢ motywacji osiggni¢é, zauwazy¢ mozna w obszarze — cel
(schemat 2). Badania prowadzone na $wiecie dotyczace znaczenia infor-
macji zwrotnej w procesie motywowania rowniez odnajdujg odzwiercie-
dlenie w odpowiedziach ekspertow [Ling, Soon, 2019: 1-10].
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Mimo wpisanej w zwinne metodyki samoorganizacji i braku podle-
glosci dla pracownikdéw, tym co motywuje ich w pracy jest dobra relacja
z przetozonym. Eksperci réwniez podkreslili znaczenie menedzera w pro-
cesie motywowania. Jednak przy zatozeniu, ze kierownik petni role
wspomagajaca, ,.stuzebna”. Rekomendowane jest indywidualne podej-
$cie do pracownikow i ich potrzeb, gdyz niezaleznie od metodyki na mo-
tywacje sktada si¢ wiele wewngtrznych i1 zewngtrznych uwarunkowan.
Bardzo silnie zarysowuje si¢ istota motywacji wewnetrznej, w zwigzku
z tym konieczne jest umiegjetne jej ksztaltowanie.

Podczas badan zauwazone zostaly rowniez niedoskonatos$ci metodyki,
na przyktad budowanie relacji partnerskich i stawianie wszystkich w ze-
spole na rdwni, co nie zawsze jest mozliwe ze wzgledu na réznorodne
doswiadczenia zawodowe. Ponadto pracownicy z dtuzszym stazem moga
czu¢ si¢ znuzeni cigglymi podsumowaniami, ktore w ich przypadku,
kiedy wiedza co maja robi¢ i nie potrzebujg dzieli¢ si¢ swoimi osiggnie-
ciami, mogg przeszkadza¢ w realizacji zadan.

Podana w watpliwos¢ zostata kwestia catkowitego podazania wedlug
zatozen metodyki. Zwinne podejscie ujete w ramach zasad moze powo-
dowac ograniczenia dziatan. Temat wzbudza obecnie zaciekawienie wielu
badaczy, a takze kontrowersje w zakresie podazania w petni wedtug zasad
metodologii. Warto$¢ badania stanowi wskazanie elementow powigza-
nych z metodyka zwinng wptywajacych na motywacje pracownikow.
Rekomendowane jest dla menedzeréw przygladanie si¢ kluczowym ob-
szarom motywacji wynikajacym ze zwinnego podejscia (schemat 2: cel,
poczucie wptywu, informacja zwrotna, zespot), aby skutecznie wptywac na
zachowania ludzi w organizacji. Staboscig badania jest wnioskowanie
na podstawie niewielkiej proby, a takze badanie opinii, a nie obiektywnych
kryteriow. Ponadto ciekawym obszarem do rozwiniecia bytyby badania ja-
kosciowe z pracownikami, ktorzy uczestniczyli w badaniach ilosciowych.
Poglebienie badan mogloby wskaza¢ zroédta wyboru okreslonych czyn-
nikow oraz ich percepcje dotyczaca czynnikow wskazanych przez eks-
pertdw wynikajacych z metodyki, a dzigki codziennym do$wiadczeniom
mogliby wskaza¢ stabosci metodyki w procesie motywowania. W zwigzku
z powyzszym rekomendowane sg dalsze badania w celu poglebienia tematu.
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MOTIVATING EMPLOYEES IN AGILE TEAMS
SUMMARY

Nowadays enterprises confront the challenges of growing expectations of the
market. High level of competition, turbulent business environment, it force on
organizations flexible approach for customers, as well as the high level of the
creativity and innovations. Employees also have higher expectations, they need
to feel the usability of projects, have the influence on product, as well as the
flexibility. The work on projects is transforming, current trends point to im-
portance of agile methodologies in the process of the project management. In
the implementation of projects in agile methodology, the key to success are em-
ployees, who are motivated to the performance of tasks. Creating the involved
teams based on the flexibility, creativities and adaptability is a challenge for the
organization. The concepts were analysed in the chapter: the agile management,
motivating and motivation. The mail purpose of the chapter is finding the answer
to the question, how to motivate employees in agile teams.

Keywords: motivation, agile project management, agile team.

**k*x

Zatacznik 1. Kwestionariusz ankiety
Kwestionariusz ankiety
Co najbardziej Paniag/Pana motywuje w pracy. Proszg o wybor 20 najwazniejszych czyn-
nikow, ktére Pana/Paniag motywuja. Nastepnie prosze o ustawienie 10 najwazniejszych
wedhug Pani/Pana z nich w kolejno$ci od 1 najwazniejszy do 10 najmniej wazny. W przy-
padku braku czynnikow, ktore Pana/Panig motywuja, proszg o ich dopisanie, jezeli nie
zostaly przewidziane w ponizszym zestawie.
Placowe czynniki motywowania
Wynagrodzenie.
Premie.
Prowizje.
Nagrody pienigzne.
. Udziat w zysku.
Pozaplacowe czynniki motywowania
Materialne
6. Szkolenia i rozwo;.
7. Swiadczenia o charakterze socjalnym: wczasy, paczki na §wieta.

akrowdE
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8. Benefity, m.in. ubezpieczenia, opieka medyczna, karty typu multisport.

9. Przywileje, m.in. samochéd stuzbowy, telefon komorkowy.

10. Nagrody rzeczowe.

11. Integracje pracownikow.

12. Wydarzenia organizowane w biurze dla pracownikow zwiazane z well-being, np. spo-
tkania tematyczne dotyczace zdrowego zywienia.

13. Strefy relaksu w biurze.

Niematerialne

W obszarze organizacyjnym

14. Mozliwo$¢ awansu.

15. Wtadza, samodzielnos$¢ organizacyjna.

16. Dostep do informacji.

17. Duza samodzielno$¢.

18. Praca wymagajaca kreatywnosci.

19. Elastyczny czas pracy.

20. Dobra organizacja pracy.

21. Interesujaca, urozmaicona praca.

22. Wspolpraca z kompetentnymi osobami.

23. Dogodne formy organizacji pracy — w tym mozliwo$¢ pracy zdalnej.

24. Elastyczne formy zatrudnienia.

25. Atrakcyjnos$¢ tresci pracy.

26. Oceny okresowe.

27. Jasne wymagania.

28. Dobry system nagradzania pracownikow za dodatkowe osiagnigcia.

29. Odpowiednia kontrola pracy.

30. Informacja zwrotna przekazywana na biezaco.

31. Zmiana zakresu obowigzkow.

32. Mozliwo$¢ wykorzystania posiadanych umiejetnosci w pracy.

33. Mozliwo$¢ realizacji coraz bardziej odpowiedzialnych zadan.

34. Mozliwo$¢ wykonywania dobrze znanych zadan.

W obszarze psychologicznym

35. Pochwaty.

36. Wyrdznienia.

37. Prestiz.

38. Praca w dobrym zespole.

39. Atmosfera/dobre relacje migdzy pracownikami.

40. Dobra relacja z bezposrednim przetoZzonym.

41. Komunikacja.

42. Samorealizacja.

43. Pewnos¢ zatrudnienia.

44. Etyczne, akceptowane cele dziatalnosci firmy.

45. Poczucie tworzenia czego$ wartosciowego.

46. Zaufanie.

47.Poczucie wplywu.

48.Uznanie i szacunek.

49. Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji i realizacji zadan.

50. Niezalezno$¢.

51. Poczucie realizacji wlasnych celow.

52. Mozliwos¢ uczenia si¢ i rozwoju.
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53.Réwnowaga pomiedzy praca a Zyciem prywatnym.

54. Niski poziom stresu.

55. Posiadanie dobrego kolegi w pracy.

56. Sukcesy w pracy.

57. Coaching/Mentoring.

58. Uznanie spoteczne zwigzane z wykonywanym zawodem.
W obszarze technicznym

59. Komfort pracy — dostep do nowoczesnej technologii i dobrej jakoéci narzedzi.
60. Bezpieczenstwo pracy.

61. Warunki/standardy pracy, m.in. biuro, wyposazenie.

62. Lokalizacja firmy.

63. Podroze.

INNE (GAKIE?) . neteeini et e e e e (proszg wpisaé
odpowiedzi).
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