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MOTYWOWANIE CZLONKOW ZESPOLU
ZADANIOWEGO W TEORII I W PRAKTYCE

Streszczenie: Artykut prezentuje wyniki badan empirycznych poswigconych motywowaniu
cztonkéw zespotéw zadaniowych. Badania przeprowadzone byty w latach 2009-2010 w 73
polskich 168 zagranicznych przedsigbiorstwach. Badania wykazaly, ze do motywowania
cztonkow zespotow zadaniowych wykorzystywane sg bodzce zarowno materialne, jak i nie-
materialne. To, co wydaje si¢ charakterystyczne dla polskich przedsigbiorstw, to fakt, ze wy-
korzystuja one przede wszystkim motywatory materialne (gtéwnie finansowe), podczas gdy
bodzce o charakterze niematerialnym stosowane s3 zdecydowanie rzadziej niz w przedsig-
biorstwach zagranicznych.

Stowa kluczowe: zespolty zadaniowe, motywowanie, bodzce materialne, bodzce niemate-
rialne.

1. Wstep

Motywowanie jest jedng z czterech glownych funkcji zarzadzania. Literatura przed-
miotu przedstawia bogaty dorobek naukowy w obszarze motywacji i motywowania,
obejmujacy m.in. prezentacj¢ licznych teorii motywacji, klasyfikacje i charaktery-
styki bodzcow motywacyjnych, a takze proby formutowania zasad i wytycznych
dotyczacych budowy efektywnego systemu motywacyjnego (zob. np.: [Bruce, Pepi-
tone 1999; Robbins, DeCenzo 2002; Pocztowski 2003; Armstrong 2002; Sekuta
2008; Griffin 2000; Kozminski, Piotrowski 1998; Kostera 2000]). Znaczenie moty-
wowania jest dostrzegane i doceniane réwniez przez menedzerow i wiascicieli firm,
co owocuje powstawaniem i rozwojem wielu réznorodnych systemow motywacyj-
nych w praktyce zarzadzania.

Problem motywowania pojawia si¢ wszg¢dzie tam, gdzie jednostki ludzkie podej-
mujg indywidulane lub zbiorowe wysitki na rzecz osiagania okreslonych celéw. Do-
tyczy wigc rowniez pracownikéw wchodzacych w sktad tymczasowych zespotow
zadaniowych (projektowych), powolywanych na potrzeby realizacji okre§lonych
przedsiewzigc.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikow badan empirycznych,
dotyczacych motywowania cztonkow zespotow zadaniowych w przedsigbiorstwach
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funkcjonujgcych w kraju i za granicg. Badania realizowane byly w ramach projek-
tu badawczego pt. ,,Wlasnosci i uwarunkowania struktur zadaniowych” nr 2636/B/
HO03/2009/36 finansowanego ze $rodkow na nauke w latach 2009-2011.

2. Zespoly zadaniowe — istota i rodzaje

Zespoty zadaniowe, nazywane takze zespotami projektowymi, problemowymi i do-
raznymi, zdefiniowa¢ mozemy jako tymczasowe grupy osob utworzone dla realiza-
cji okreslonych zadan lub rozwigzania konkretnych probleméw [Stoner, Wankel
1986, s. 483; Robbins, DeCenzo 2002, s. 402; Bielski 2002, s. 148; Webber 1990,
s. 382; Lock 2009, s. 72; Kerzner 2006, s. 100]. Zespoty zdaniowe tworzone sg ad
hoc, w roznych miejscach dotychczasowej struktury organizacyjnej, i skupiaja pra-
cownikéw roznych jednostek organizacyjnych (a takze przedstawicieli otoczenia).
Po zakonczeniu realizacji zadan lub rozwigzaniu problemoéw, na potrzeby ktorych
zostaty powotane, zespolty zadaniowe ulegajg rozwigzaniu.

Do cech charakterystycznych zespotow zadaniowych, odroézniajacych je od trwa-
tych komoérek organizacyjnych i tradycyjnych zespoléw pracowniczych, zaliczy¢
mozna m.in. [Robbins, DeCenzo 2002, s. 402; Holpp 2001, s. 3-8]:

— koncentracj¢ na konkretnym celu, jakim jest wykonanie $cisle okreslonego
przedsiewzigcia lub rozwigzanie konkretnego problemu,

— tymczasowosC, oznaczajaca rozwigzanie zespotu po wykonaniu powierzonego
zadania badZ rozwigzaniu zadanego problemu,

— odejscie od wladzy opartej na autorytecie formalnym narzecz wiladzy eks-
perckie;j,

— brak $cistego podziatu pracy w ramach zespotu iniski poziom formalizacji
dziatan.

Przedstawione cechy charakterystyczne sprawiaja, ze zespoty zadaniowe sg spe-
cyficznymi jednostkami organizacyjnymi, wymagajacymi odmiennego podej$cia
do kierowania nimi oraz posiadania przez czlonkéw zespolu specyficznych cech
osobowosci, umiejetnosci, postaw, oraz zasobéw wiedzy i do§wiadczenia.

Jak podkresla Frame, zespoty projektowe ,, (...) wystepuja w bardzo réznej po-
staci i wielkosci. Niektore sg wielkie, inne — mate. Niektore musza si¢ boryka¢ z nie-
zwykle ztozonymi i nietypowymi problemami, inne — realizuja rutynowe zadania.
Niektore sg bardzo dynamiczne, a ich cztonkowie nieustannie si¢ zmieniajg, inne
nie podlegaja zmianom przez caty projekt.” [Frame 2001, s. 76]. W strukturach or-
ganizacyjnych wspolczesnych przedsiebiorstw funkcjonuje ogromna liczba zespo-
tow zadaniowych, zréznicowanych pod wzgledem wielkosci (mate, $rednie i duze),
charakteru i ztozonosci realizowanych zadan (do zadan w ramach dziatalno$ci pod-
stawowej, do zadan rozwojowych, wdrozeniowych itd.), powtarzalnosci (dorazne,
okresowe 1 ,uspione”), specjalizacji (funkcjonalne i interdyscyplinarne), sktadu
uczestnikéw (wewngtrzne 1 miedzyorganizacyjne), sposobu kierowania (z kierow-
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nikiem i samozarzadzajace) czy dominujacych form komunikacji (tradycyjne 1 wir-
tualne) !

Zaakcentowanie roznorodnos$ci zespotow zadaniowych wydaje si¢ w tym kon-
tek$cie wazne, poniewaz skuteczno$¢ poszczegdlnych podej$¢ i narzedzi motywo-
wania uwarunkowana jest sytuacyjnie. Rodzaj zespotu zadaniowego jest w tym
przypadku jedng z podstawowych zmiennych sytuacyjnych, ktore nalezy wzig¢ pod
uwagge przy doborze bodzcow i konstrukcji systemu motywacyjnego.

3. Motywowanie czlonkow zespolu zadaniowego
w ujeciu literaturowym

Motywowanie cztonkéw zespotu zadaniowego jest jednym z glownych zadan kie-
rownika zespotu (menedzera projektu) i wedtug niektorych autorow jest ,,jednym
z fundamentalnych problemoéw zarzadzania projektami — powodzenie przedsigwzi¢-
cia zalezy bowiem w znacznym stopniu od zaangazowania pracownikéw” [Trocki,
Grucza, Ogonek 2003, s. 121]. Zadanie to jest szczegdlnie trudne w zespotach, kto-
rych uczestnicy pozostaja jednoczes$nie w swoich macierzystych komoérkach organi-
zacyjnych, a zadania zwigzane z projektem taczone sg z ich codziennymi obowigz-
kami. Trudno$¢ motywowania w takich przypadkach wynika nie tylko z faktu
zwigkszenia zakresu obowigzkow pracownikow wybranych do zespotu, ale rowniez
z tego, ze kierownik zespotu projektowego nie jest jedynym bezposrednim przeto-
zonym uczestnikow projektu [Heldman 2007, s. 14]. W takiej sytuacji potrzebna jest
zmiana postaw, zard6wno wsrod kadry kierowniczej, jak 1 wérod wykonawcow, pole-
gajaca na zwigkszeniu akceptacji uktadow wielowtadczych czy heterarchicznych.
Kluczowe znaczenie z punktu widzenia motywacji ma takze postrzeganie udziatu
w projekcie przez jego uczestnikow jako swoistej szansy dla poprawy ich pozycji
zawodowej 1 spotecznej [Zwikael, Smyrk 2011, s. 242].

Jak juz wczedniej sygnalizowano, literatura przedmiotu z zakresu nauk o zarza-
dzaniu przedstawia wiele sposobow i narzedzi motywowania, zar6wno material-
nych, jak iniematerialnych, mozliwych do zastosowania takze w aktywizowaniu
cztonkow zespotu zadaniowego. Motywowanie uczestnikow projektu w sferze na-
rzedziowej zasadniczo nie r6zni si¢ bowiem od motywowania pracownikow zatrud-
nionych w trwatych jednostkach organizacyjnych, tj. dziatach i sekcjach?.

Mimo wielu mozliwych do zastosowania bodzcéw motywacyjnych, podstawa
motywowania cztonkéw powolywanych ad hoc zespotow zadaniowych w krajo-

! Szerzej na temat typologii zespotow zadaniowych zob.: [Lichtarski 2010, s. 11].

2 Poniewaz poszczeg6lne teorie motywacji i narzedzia motywowania pracownikow sg — jak syg-
nalizowano wcze$niej — obszernie scharakteryzowane w literaturze przedmiotu, to nie bgda po raz
kolejny prezentowane w niniejszym opracowaniu. Przeglad tradycyjnych i wspotczesnych zagadnien
motywacji przedstawiaja m.in.: [Robbins, DeCenzo 2002, s. 427-460; Griffin 2000, s. 457-485;
Kozminski, Piotrowski 1998, s. 401-420; Zajac 2007, s. 114-129].
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wych przedsigbiorstwach najczgsciej sg bodzce o charakterze materialnym, w tym
gtdwnie dodatki do placy zasadniczej, premie zadaniowe, nagrody i $wiadczenia do-
datkowe’. Wielu autoréow podkresla jednak szczegdlne znaczenie i szerokie mozli-
wosci wykorzystania pozamaterialnych narz¢dzi motywowania uczestnikow zespo-
low projektowych, m.in. takich jak (zob. m.in.: [Barker, Cole 2010, s. 102; Frame
2001, s. 94; Worman 2003, s. 8; Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 122]):
01ekawe 1 ambitne cele (nowatorskie, niestandardowe),
— efekty pracy zespotu zadaniowego (przetomowe, odkrywcze),
— mozliwos$¢ uczenia si¢ i rozwoju przez udziat w pracach grupy projektowe;j,
— panujgca wniej atmosfera imozliwo$¢ rozwijania kontaktow z ciekawymi
ludzmi,
— mozliwos¢ elastycznego ksztattowania czasu pracy,
— wyroznienia i dowody uznania.

Nalezy pamigtac, ze o skutecznos$ci poszczegoélnych narzedzi motywowania
w kazdym przypadku decyduja czynniki sytuacyjne, w tym m.in.: cechy cztonkow
zespotu zadaniowego, ich postawy i oczekiwania, charakter wykonywanego zada-
nia, typ zespotu projektowego, atmosfera i relacje wewnatrz zespotu, przychylnosé¢
otoczenia itp.

Nieco inne spojrzenie na motywacj¢ i motywowanie przedstawiaja badania
prowadzone na gruncie psychologii. Wynika z nich m.in., Ze motywacja jednostek
do podejmowania dzialan w wigkszym stopniu zwigzana jest ze sferg emocjonalng
niz racjonalng (zob. np. [Matusewicz 2006, s. 199; Romanowska 2011, s. 68]). Jest
to cickawe podejscie do problemu motywacji, rzadko znajdujace odzwierciedlenie
w konstrukeji racjonalnych i sformalizowanych systemow motywacyjnych.

4. Motywowanie czlonkow zespolu zadaniowego
w Swietle badan empirycznych

W opracowaniu zaprezentowane zostaly wyniki badan ankietowych, przeprowadzo-
nych w latach 2009-2010 w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce (n = 73)
i za granica (n = 68), a takze wnioski z badan terenowych (cross case study) *.

3 Whiosek ten wyciagnigty zostat na podstawie wynikow badan terenowych przeprowadzonych
w kilkunastu podmiotach w ramach poglebionych badan terenowych, kilkuletnich doswiadczen autora
w dziatalno$ci doradczej oraz informacji zawartych w ponad 20 pracach po§wigconych problematyce
motywowania w projektach, przygotowanych pod kierunkiem autora przez studentéow studiow licen-
cjackich, magisterskich i podyplomowych (w latach 2007-2011).

4 Badania empiryczne obejmowaly badania ankiectowe w przedsigbiorstwach dzialajacych
w Polsce (n = 73), badania ankietowe przedsigbiorstw dziatajacych za granica (n = 68, firmy
z 5 krajow UE: niemieckie, brytyjskie, hiszpanskie, wtoskie i francuskie) oraz poglgbione badania tere-
nowe z wykorzystaniem metody przekrojowego studium przypadku (cross case study) prowadzone
w przedsigbiorstwach i jednostkach sektora publicznego (n = 18). Metoda przekrojowego studium przy-
padku zaktada identyfikacje badanych zjawisk w wielu celowo dobranych podmiotach, r6zniacych si¢
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Stosowanie materialnych i pozamaterialnych bodzcow motywacyjnych w ze-
spotach zadaniowych przedsigbiorstw polskich i zagranicznych przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Rodzaje bodzcoéw stosowanych do aktywizacji cztonkow zespotdw zadaniowych
w badanych przedsiebiorstwach (w%)

) Przedsigbiorstwa funkcjonujace | Przedsigbiorstwa funkcjonujace
Rodzaj. stosowanych w Polsce za granica
narzedzi motywowania . .
tak nie tak nie
Bodzce materialne 44,4% 55,6% 28,1% 71,9%
Bodzce niematerialne 25,4% 74,6% 56,3% 43,8%
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
polskie
hiszpanskie
wtoskie
francuskie
brytyjskie
niemieckie
[ [ |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
niemieckie | brytyjskie | francuskie | wifoskie |hiszpanskie | polskie
mtak| 50,0% 58,3% 12,5% 7,7% 7,7% 44,4%
nie|  50,0% 41,7% 87.,5% 92,3% 92,3% 55,6%

Rys. 1. Stosowanie bodzcéw materialnych do motywowania czlonkéw zespotu zadaniowego
w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w kraju i za granica

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zachgty materialne byty czgsciej stosowa-
ne w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w kraju (44,4%) niz w podmiotach zloka-
lizowanych za granicg (28,1%). W grupie przedsigbiorstw zagranicznych stwierdzo-
no jednak duze ro6znice pomiedzy firmami dziatajacymi w poszczego6lnych krajach

wybranymi cechami, np. reprezentujacymi rézne klasy wielkosci, profil dziatalnosci czy typ branzy.
Do gromadzenia danych wykorzystuje si¢ m.in. analiz¢ dokumentacji organizacyjnej, wywiady i ob-
serwacje, powszechne jest wykorzystanie metody triangulacji. Metoda przekrojowego studium przy-
padku daje wigksze mozliwos$ci uogdlniania niz najczesciej stosowane pogtebione (pojedyncze) studium
przypadku (within case study) [Gerring 2007, s. 28]. Szerzej na temat metodyki badan i charakterystyki
proby badawczej zob. [Lichtarski 2011].
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— zob. rys. 1. Analiza wynikéw w tym przekroju ukazuje réznice w wykorzystaniu
bodzcoéw o charakterze materialnym gtownie pomiedzy przedsiebiorstwami dziala-
jacymi w krajach potudniowej Europy (Wlochy i Hiszpania 7,7%, Francja 12,5%)
a firmami niemieckimi i brytyjskimi (odpowiednio 50,0 i58,3%). Do tej drugiej
grupy zblizone sg wyniki uzyskane w krajowych przedsigbiorstwach (44,4%).

Najczesciej stosowane bodzce materialne to premie zadaniowe, nagrody pie-
ni¢zne, inne dodatki finansowe do wynagrodzenia zasadniczego oraz dodatkowe
ubezpieczenia. W przedsigbiorstwach brytyjskich i niemieckich dodatkowo dekla-
rowano wykorzystanie innych bodzcéw materialnych, takich jak doptaty do zakwa-
terowania i mozliwos$ci swobodnego korzystania ze sprzgtu firmowego (samochod,
sprzet komputerowy, telefon itp.).

W przypadku zachgt niematerialnych sytuacja byta odmienna niz w przy bodz-
cach materialnych. Ich stosowanie zadeklarowato bowiem ponaddwukrotnie wigcej
firm zagranicznych (56,3%) niz krajowych (25,4%). W przypadku tej grupy bodz-
cOW wystepowaly rowniez mniejsze roznice pomiedzy przedsiebiorstwami funkcjo-
nujacymi w poszczegolnych krajach — zob. rys. 2°. Widaé¢ wigc, ze w kwestii po-
wszechnosci stosowania bodzcdéw niematerialnych przedsiebiorstwa funkcjonujace
w kraju lokujg si¢ nizej niz firmy zagraniczne.
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Rys. 2. Stosowanie bodzcow niematerialnych do motywowania cztonkéw zespotu zadaniowego
w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w kraju i za granica

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

> Wyjatek stanowia przedsigbiorstwa brytyjskie, w ktorych stosowanie bodzcow niematerialnych
zadeklarowato az 83,3% ankietowanych, a takze firmy krajowe, w przypadku ktorych udzial ten
wyniost jedynie 25,4%.
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Najczesciej stosowanymi bodzcami niematerialnymi wskazywanymi przez re-
spondentow byly: mozliwos¢ awansu (takze poziomego), wyrdznienia, dyplomy,
pochwaty, certyfikaty (np. zarzadzania projektami), a takze dodatkowe dni wolne.

Dodatkowo w wywiadach przeprowadzonych w kilkunastu przedsi¢biorstwach
i jednostkach sektora publicznego w ramach badan terenowych cztonkowie zespo-
tow zadaniowych podkreslali, ze waznymi czynnikami niematerialnymi, ksztattu-
jacymi poziom ich motywacji do pracy, sa cele, jakie realizuje zespot, mozliwosci
rozwoju i zdobywania nowych doswiadczen, atmosfera panujaca w zespole, indywi-
dualne rozmowy z kierownikiem projektu, a takze widoczne sukcesy zespotu.

Jednym z elementéw wplywajacych na poziom motywacji personelu jest system
ocen pracowniczych [Zajac 2007, s. 168]. Dobrze przygotowana i rzetelnie prze-
prowadzona ocena daje pracownikom mozliwos¢ uzyskania informacji zwrotnej
o jakosci wykonywanej pracy i tym samym motywuje ich do wigkszej aktywnosci.
W badaniach ankietowych zapytano przedstawicieli naczelnego kierownictwa, czy
dziatalnos¢ cztonkéw zespotow zadaniowych znajduje odzwierciedlenie w systemie
ocen pracowniczych. Odpowiedzi byly zblizone w przedsiebiorstwach krajowych
i zagranicznych — zob. rys. 3.
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Zagraniczne

Rys. 3. Odzwierciedlenie udziatu i wynikow pracy uczestnikow zespotu zadaniowego
w systemie ocen pracowniczych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Z badan wynika, ze w ponad dwoch trzecich przypadkdéw (w obydwu badanych
grupach przedsiebiorstw) uczestnictwo w zespotach zadaniowych znajduje odzwier-
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ciedlenie w ocenie pracowniczej. Najczesciej stosowang formg oceny byla ocena
roczna (formalna, pisemna), a takze ocena nieformalna, dokonywana na biezaco
przez kierownikow komorek organizacyjnych. Uwzglednienie wszystkich aspektow
dziatalnosci pracownikoéw, w tym takze ich zaangazowania w prace zespotow zada-
niowych, moze korzystnie wptywac na poziom motywacji pracownikow do angazo-
wania si¢ w tego rodzaju przedsigwzigcia.

5. Whnioski koncowe

Motywacja jest bardzo ztozonym i trudnym do scharakteryzowania mechanizmem,
a motywowanie pracownikéw — jednym z najtrudniejszych zadan wspotczesnego
kierownika. W opracowaniu uwaga skoncentrowana zostata jedynie na bodzcach za-
chety — tych o charakterze zarowno materialnym, jak i niematerialnym — wykorzy-
stywanych do motywowania cztonkow zespotu zadaniowego®.

Przedstawione wyniki badan, cho¢ w konteks$cie sygnalizowanej ztozonosci po-
ruszanej problematyki majg raczej ogdlny charakter, to pozwalaja dostrzec pewna
specyfike motywowania cztonkéw zespotow zadaniowych w krajowych przedsie-
biorstwach. W rodzimych podmiotach, czesciej niz w firmach dziatajacych za gra-
nica, wykorzystuje si¢ bodZce materialne, rzadziej natomiast czynniki o charakterze
niematerialnym’.

W przedsigbiorstwach dziatajacych za granicg podejscie projektowe jest bardziej
upowszechnione, przez co udzial w pracach zespotow zadaniowych jest w wigk-
szym stopniu ,,wpisany” w catoksztalt wykonywanej pracy i optacany w ramach
wynagrodzenia zasadniczego. W polskich firmach prace w zespotach zadaniowych
nie sg tak powszechne jak w firmach zagranicznych i w zwigzku z tym traktowane
sa jako co$ dodatkowego, wymagajacego dodatkowego wynagrodzenia — bodzce
materialne sg wigc bardziej powszechne. Ciekawe jest to, ze w tych samych bada-
niach wsrdd trudnosci zwigzanych z tworzeniem i funkcjonowaniem zespotoéw za-
daniowych cze$ciej wskazywano na brak zachet materialnych w przedsigbiorstwach
polskich (23,5%) niz zagranicznych (15,6%).

Problem motywacji i motywowania cztonkow zespolow zadaniowych jest bar-
dzo waznym i aktualnym zagadnieniem dla wspotczesnej praktyki zarzgdzania pro-
jektami. Jednoczesnie, biorac pod uwage obecne i prognozowane kierunki zmian
w strukturach organizacyjnych wspodtczesnych przedsigbiorstw, mozna zauwazy¢,
ze znaczenie tego zagadnienia bedzie stale rosto. Potrzeba znacznej elastycznosci

¢ Autor ma $wiadomos¢, ze w praktyce zarzadzania powszechnie stosowane sa rowniez bodzce
przymusu, jednak ta grupa narzedzi motywowania nie byla przedmiotem badan ze wzgledu na cele
i metodyke badan.

7 Zaobserwowany stan rzeczy mozna tlumaczy¢ m.in. nizszym poziomem wynagrodzen w
przedsi¢biorstwach krajowych niz zagranicznych. Dotyczy to szczegdlnie menedzeréw oraz pra-
cownikow dziatow IT, finansow 1 marketingu. Wniosek ten zostat wyciagnigty na podstawie analizy
miedzynarodowych raportow ptacowych publikowanych na stronie GazetaPraca.pl.



66 Janusz Marek Lichtarski

struktur organizacyjnych, implikowana wzrostem dynamiki otoczenia, powodo-
wac bedzie ciggly rozwoj podejscia projektowego. Wielu ekspertoéw prognozuje,
ze w najblizszej przysztosci coraz wigcej przedsigwzig¢ — w ramach dziatalno$ci
zarowno podstawowej, jak 1 rozwojowej czy wdrozeniowej — realizowanych bedzie
przez powolywane w tym celu zespoty zadaniowe.
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MOTIVATING PROJECT TEAM MEMBERS
IN THEORY AND PRACTICE

Summary: The article presents the results of the empirical study on motivating members
of project teams. The survey was carried out in 2009-2010 in 73 Polish, and 68 foreign
companies. The findings showed that both tangible and intangible incentives are being used
to motivate project team members. What seems to be characteristic for Polish companies is
that they mostly use material (financial) motivators, while the non-material motivators are
used far less frequently than in foreign companies.

Keywords: project teams, motivating, material and non-material motivators.





