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Streszczenie:

Celem artykutu jest analiza problemu motywacji do pracy w zespole projektowym. Motywacja
pracownikow odgrywa duzq role we wszystkich zespotach, a szczegolnie jest istotna w zespole projektowym,
gdzie nie liczy si¢ tylko wspolpraca zespotu, ale réwniez terminowe wykonanie projektu, okresionego jako
cel zespotu.

W artykule zostala przedstawiona analiza czynnikbw motywacyjnych do pracy, a nastepnie
wyszczegolnienie najwazniejszych czynnikOw i narzedzi motywujgceych zespot projektowy. W wyniku badarn
empirycznych przeprowadzonych wsréd ankietowanych za pomocq opracowanego Kkwestionariusza
ankietowego zwrdcono uwage na kwestie finansowe oraz pozafinansowe, ktore wydajq sie nieistotne dla
wielu pracodawcow, nie mniej jednak majq fundamentalne znaczenie W caloksztalcie dziatalnosci
przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: motywacja, motywacja do pracy, czynniki motywacyjne, zespot projektowy, menedzer,

koncepcja ,,5P”’
Kody JEL: M12

1. Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach coraz czgsciej praca jest
zorganizowana w formie zespotow projektowych, a
jednym z ich podstawowych problemoéw jest kwestia
nieefektywnosci dziatan, z ktora stykaja sig firmy i
pracownicy wspolpracujacy w zespole. Firmy
posiadaja dobrze wykwalifikowanych pracownikow,
ale nie zawsze przynosi to wieksze korzysci firmie,
lub wrecz przeciwnie nadal tkwia w punkcie
poczatkowym. Jedna z przyczyn sa problemy
zwiazane z adekwatna motywacja tych pracownikow
do pracy w zespole.

Celem tego artykulu jest analiza problemu
motywacji do pracy w zespole projektowym. Jako
metode badawcza zastosowano analize literatury a
takze wlasne badania przeprowadzone za pomoca
ankiety dotyczace identyfikacji dotychczasowego
zapotrzebowania na nowych pracownikow z rynku
pracy.

W wielu przypadkach warto zwréci¢ szczegdlna
uwage ha zagadnienie motywacji, bo by¢ moze jest
ono kluczem do sukcesu przysztych przedsiebiorstw.

2. Pojecie motywacji i jej znaczenie
w zespolach projektowych

Wedlug M. W. Kopertynskiej motywacja jest
zrodlem i ,,sterem” ludzkich zachowan. Jest pewnym
procesem zachodzacym w ludzkiej $wiadomosci a
raczej w podswiadomosci, w wyniku ktorego
pojawia si¢ che¢ zrobienia czego$. Te cheé okresla
si¢ motywem, pobudka Ilub jeszcze inaczej
napieciem motywacyjnym. Motyw pojawia si¢ Kiedy
uswiadamiamy sobie jaka$ niezaspokojona potrzebg
i wyrazamy gotowos$¢ podjecia wszelkich dziatan w
celu jej zaspokojenia (Kopertynska, 2009, s. 14).

J. Reykowski rowniez okresla motywacjg jako
zbior motywdw, natomiast motyw okresla mianem
przyczyny. Tak wigc motywacja jest przyczyna, dla
ktorej cztowiek zachowuje sie¢ W okreslony sposob
(Reykowski, 1979, s. 68).

Jest bardzo wiele definicji tego pojgcia, dla
jednych jest to motyw dla innych stan gotowoS$ci
czlowieka do podjecia jakiego§  dzialania.
Powinni$my przez to rozumie¢, ze jedni ludzie maja
wieksza motywacje do pracy, a inni do uprawiania
sportu, za to jeszcze inni do prowadzenia dyskusji 0
polityce (Kostera, Kownacki, Szumski, 2007). Sam
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termin  motywacji w teorii zarzadzania

czynnikiem wyznaczajacym poziom, kierunek

i trwatos¢ wysitkow podejmowanych w pracy.
H. Koontz i O. Donnell definiuja motywacje jako

czynnik, ktdry wywotuje nast¢pujacy tancuch

reakcji: jego poczatkiem sa odczuwane potrzeby,
powodujace okreS$lone zadania lub ksztaltujace cele,
te za$ prowadza do wzrostu napig¢ psychicznych

(zwiazanych z niespetnionymi pragnieniami), a w

konsekwencji do podjgcia dziatan skierowanych na

osiagnigcie zatozonych celéw (Koontz, Donnell,

Weihrich, 1984, s. 479).

Warto tez zwr6ci¢ uwagg, ze pojecie
»,motywowania”  jest  bliskoznaczne  stowu
»,motywacji”, ale nie jest tozsame. S. Borkowska
poprzez pojecie motywowania nazywa swiadomym i
celowym procesem oddziatywania na motywy
postgpowania ludzi poprzez stwarzanie $rodkow i
mozliwo$ci realizacji ich systeméw wartosci |
oczekiwan dla osiagniecia celu motywujacego
(dotyczy to tzw. motywacji pracowniczej)
(Borkowska, 1985, s. 9).

M.W Kopertynska podkresla, ze motywacja to
pragnienie ludzkie i nie da si¢ tych obu stanéw
oddzieli¢ od siebie. Zawsze sa one ze soba silnie
powiazane (Kopertynska, 2009, s. 17-18). Poprzez
to mona wyrdznic¢ trzy poziomy motywacji:

1. Podporzadkowanie: pracownicy  wykonuja
polecenia przetozonego, tak jakby sami nie mieli
wystarczajaco duzej wiedzy w danym temacie i
nie potrafili sami czego$ zrobic.

2. ldentyfikacja celu: rodzi sie pragnienie celu i aby
go osiagna¢ trzeba jasno okresli¢ pracownikom
korzysci ptynace z ich dziatania.

3. Zaangazowanie: ha tym poziomie pracownik
réwniez ma okreslony swoj cel i musi pojaé, ze
on sam w gtownej mierze przyczynia sie do jego
osiagniecia a CO za tym idzie musi nalezycie
wykona¢ swoja prace.

Od motywacji dzialania =zalezy osiaganie
znaczacych rezultatow w pracy. Czynnikiem, ktory
pobudza ludzi do dziatania sa potrzeby, a doktadniej
— cheg¢ ich  zaspokojenia.  Cztowiek  jest
motywowany, gdy spodziewa sig, ze jego tryb
postepowania doprowadzi go do osiagniecia celu i
cenionej nagrody - takiej, ktéra zaspokoi jego
potrzeby. Potrzeba to stan wewngtrzny, ktory
sprawia, ze pewne rezultaty naszego dziatania
wygladaja bardzo atrakcyjnie. To wiasnie potrzeby
kieruja postepowaniami ludzi (Juchnowicz, 2000).

jest

Psychologowie w swoich badaniach odkryli, ze
stopien motywacji ma duzy wplyw na dziatanie
pracownika.  Zbyt silna motywacja moze
paralizowa¢ pracownikéw, poniewaz beda czuli
presjc | spowoduje to nadmierne
emocjonalne (Borkowska, 1985). Za$ napigcie
emocjonalne zaburza kontakty miedzyludzkie a
takze  powoduje ludzkich
czynno$ciach. Zbyt silna motywacja sprawia, ze
pojawiaja si¢ liczne btedy, zahamowania, zaweza sig
pole uwagi oraz zmniejsza zakres dostepnych
skojarzen (Koziot, 2002). Natomiast zbyt staba
motywacja réwniez hie przynosi oczekiwanych
efektoéw. Jak twierdzi A. Pietron-Pyszczek cztowiek
najsprawniej rozwiazuje problemy i osiaga najlepsze
efekty przy éredniej motywacji (Pietron-Pyszczek,
2007, s. 11). Prawo Bircha okre$la ta zasade i mowi,
ze czlowiek pod wptywem przecigtnej motywacji
osiaga najkorzystniejsze efekty gorsze przy stabej a
najgorsze przy wysokiej.

Motywacja odgrywa wazna rolg W biznesie. Ma
szeroki wptyw na dziatania ludzkie. To od niej
zalezy efektywno$¢ w pracy. Sam temat motywacji
pracowniczej jest bardzo trudny, poniewaz kazdy
cztowiek stanowi indywidualna jednostke, ktdra ma
swoje wilasne potrzeby. A jak okresla jedna z
definicji motywacji: , motywacja to sposdb
zaspokojenia potrzeb” (Kopertynska, 2009). Ta
trudno$¢ zalezy rowniez od stanowiska pracy,
poniewaz niektore wymagaja wickszego wysitku i
zaangazowania. Dlatego tak wazne jest zwrdcenie
uwagi na motywacje pracownikOw zwlaszcza w
zespotach projektowych. poniewaz to od nich zalezy
powodzenie catego przedsigwzigcia.

napigcie

zaklocenia w

3. Charakterystyka zespotu projektowego
Zespot  projektowy  jest to  jednostka
organizacyjna, powotana na zasadzie specjalizacji
przedmiotowej, realizujaca projekt pod
bezposrednim  nadzorem menedzera  projektu
(Bosschers, 2003).

J. Katzenbach i D. Smith definiuja zespot
projektowy  jako  niewielka ludzi
posiadajacych ~ komplementarne  umiejetnosci,
zaangazowanych w realizacj¢ wspolnego celu
ogblnego oraz cele czastkowe, ktérych podejscie
opiera si¢ na wspotodpowiedzialnosci (Katzenach,
Smith, 2001, s. 26).

Zespot projektowy charakteryzuje sie
nastgpujacymi cechami (Stabryta, 2006):

liczbe
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— zajmuje sie przygotowaniem projektu
jednostkowego przedsiewziecia lub opracowuje
projekt danego zadania czastkowego, podsystemu
lub modutu,

— dziata w trybie okresowym,

— moze posiada¢ zlozona struktur¢ hierarchiczna,
np. dwustopniowa,

— jest to podstruktura utworzona na bazie ramowej
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa lub
instytucji,

— posiada swdj regulamin organizacyjny, w
standardowym ujgciu zawiera sformutowane cele
oraz funkcje, uprawnienia, odpowiedzialnosc,
zespoty specjalistow, zasoby materialne oraz
instrukcje robocze.

Czesto projekty, ktorymi zajmuja sie firmy
stanowia tak duze wyzwanie, ze nie sa mozliwe do
wykonania przez jedna osobe, dlatego powotuje sie
do dziatania zespét projektowy, w Kktérym
pracownicy maja okreslony podzial obowiazkow.
Kazdy odpowiada za swoje zadanie, ale tez jako
zespOt wspolpracuja ze soba | wymieniaja sig
pogladami. Wtedy praca =zespotowa przynosi
wigksze efekty niz dziatanie indywidualne. Do
zespotu projektowego nie powinno si¢ dobieraé
przypadkowych  o0séb, postawi¢ ich  przed
problemem, wierzac, ze zostanie on rozwiazany.
Kierownik projektu powinien zdecydowaé, ktore
0soby beda najbardziej przydatne do pracy nhad
danym projektem. Zadania projektowe bywaja
trudne, dlatego tez uczestnictwo w takim zespole
wymusza od cztonkéw bedacych w zespole wigksze
zaangazowanie W przedsigwzigcie. Tym wazniejszy
jest wiasciwy dobor cztonkéw zespotu, jak rowniez
wlasciwy system motywacyjny.

Bedac w zespole, kazdy z cztonkéw odgrywa swoja

role tzn. zostaje mu powierzone stanowisko, w

ktérym sprawdzi sig¢ najlepiej.

M. Belbin to brytyjski teoretyk zarzadzania
specjalizujacy si¢ W zarzadzaniu zespolami.
Wiekszo$¢ swojej pracy poswiecit zagadnieniu
efektywnosci zespotu, czyli badaniu przyczyn
osiagania celow postawionych zespotom. W ten
sposdb opracowat teorie rél w zespole (ang. Team
Role Theory). Podczas badan w Henley Management
College jedne zespoty radzity sobie z zadaniami, a
innym szto to znacznie gorzej. Belbin dowiodt, ze
nie tylko wyksztatcenie i umiejgtnosci, ale rowniez
typ osobowosci (a zatem preferowane role

zespotowe i styl komunikacji) maja wplyw na
efektywno$¢ zespotow roboczych.

Teoria rol zespotowych pozwala na dobieranie

odpowiednich dla zespotu 0s6b, nastepnie zlecanie
im odpowiednich zadan oraz komunikowanie si¢ z
nimi w odpowiedni sposob. Te grupy zachowan,
odpowiednio nazwane, to role zespotowe. W wyniku
dalszych badan wyselekcjonowat on dziewie¢ rol
zespotowych (Walczak, 2014):
1. The Implementer (realizator) — organizator
realizujacy zadania, konserwatywny, obowiazkowy,
zdyscyplinowany i praktyczny, majacy zdolnosSci
organizacyjne, umiejacy pracowa¢ samodzielnie.
Potrafi przeksztatci¢c pomysty w praktyczne techniki
pracy catego zespolu. Nie zawsze wykazuje sieg
elastycznoscia W dziataniu.

2. The Coordinator (koordynator) - lider
potrafiacy wytyczy¢ cele, rozdzieli¢ obowiazki i
zadania, umiejacy podejmowaé decyzje,

zdyscyplinowany, pewny siebie, momentami leniwy.
3. The Shaper (animator) — osoba ambitna i
dynamiczna, stawiajaca wyzwania dla zespotu,
odwazna, nie znoszaca rutyny i stagnacji,
nastawiona na sukces, umiejaca zaktywizowac caly
zespot, nadajac mu ducha walki. W niektorych
sytuacjach niecierpliwa, apodyktyczna.

4. The Plant (filar/ roslina) — osoba pomystowa,
kreator, niekonwencjonalna i postgpowa. Umiejaca
rozwiazywac trudne problemy w kreatywny sposob.
Nadmiernie optymistyczna co moze by¢ wada.

5. The Resource Investigator (osoba zaradna,
koordynator) — osoba odpowiedzialna za kontakty
w zespole, jest osoba zaangazowana W swoja prace,
gdy pojawiaja si¢ problemy szuka innowacyjnych
rozwiazan. Pomaga innym w zespole, Kkiedy
potrzebuja jej pomocy. Czesto ekstrawertyczna,
czasem nerwowa.

6. The Monitor Evaluator (obserwator) — trzezwo
patrzacy na $wiat, obiektywnie oceniajacy sytuacjg,
whnikliwy i rzeczowy, potrafi znalez¢
najrozsadniejsze  rozwiazanie. Tak  zwany
analityczny umyst w zespole. Doskonale radzi sobie
z ewaluacja projektéw i pomystow. Stabe strony to
obojetnos¢, brak empatii a takze brak motywacji
innych.

7. The Teamworker (pracownik zespolowy) —
osoba wrazliwa, empatyczna, tagodna, cierpliwa,
potrafiaca wzbudzi¢ ,,ducha zespotu”. Osoba ta dba
0 to, by caty zespot wspotpracowat w harmonii.
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Potrafi negocjowa¢, bywa dyplomatyczna. Czasem
moze mie¢ problemy z podejmowaniem decyzji.

8. The  Completer  Finisher  (finalizator,
perfekcjonista) - osoba pedantyczna,
uporzadkowana | sStaranna, skupiajaca si¢ na
szczegotach, drobiazgowa, wykrywajaca

niedociagniecia W projekcie w koncowym etapie.
Potrafi konsekwentnie doprowadzi¢ dziatanie do
konca w terminie. Ma tendencje do nadmiernego
zamartwiania sie.

9. The Specialist (specjalista) — profesjonalista,
posiadajacy duze umiejetno$ci, ktorych inni nie
maja. Osoba samodzielna, realizujaca swoje cele,
pracuje w waskim zakresie, bywa krytyczna wobec
innych.

4. Motywowanie zespotu projektowego

Motywacja do pracy sa to procesy i czynniki,
ktore powoduja, iz ludzie dziataja badz zachowuja
sie W okre$lony sposob. Ma to szczegblne znaczenie
podczas prac zespotowych, poniewaz od stopnia
zaangazowania  pracownikow  zalezy  rezultat
przedsiewziecia. Zarzadzanie projektami nie jest
sprawa tatwa i w duzej mierze rezultat zalezy od
aktywnego wudzialu pracownikow w  zespole
projektowym, gdzie liczy sie czas pracy,
zmieszczenie sig W przedziale budzetowym, a takze
osiagniety efekt.

Motywowanie pracownikéw moze by¢ zaliczone
do obowiazkéw pracodawcy, kierownika lub osoby
bedacej opiekunem danego zespotu, ktéry nadzoruje
jego prace.

Oddziatywanie to w efekcie powinno wywotaé
pozytywne nastawienie pracownikdw do zadan ktore
naleza do ich obowiazkow, a przede wszystkim do
osiagnigcia przez tych pracownikéw znaczacych
rezultatbw w wykonywanej przez nich pracy.
Motywowanie zatem jest nie tylko istotnym
czynnikiem  warunkujacym obop6lne  korzysSci
plynace ze wspotpracy pomigdzy kierownikiem a
pracownikiem, ale jest to rowniez zlozone i
angazujace zadanie postawione przed pracodawca W
celu osiagnigcia tych korzy$ci. Mozna zatem
powiedziec, ze motywowanie to
zindywidualizowane podejscie  kierownika do
pracownika, wczytanie si¢ W jego system potrzeb i
oczekiwan, ale réwniez wykreowanie
dostosowanych do tego pracownika warunkéw
pracy, jak i wybor optymalnego, czyli najbardziej
dopasowanego sposobu kierowania. Dzigki tym

wszystkim elementom praca, ktora wykonuje
pracownik stanie si¢ podstawa do realizacji celéw
firmy. Dlatego, zeby motywowaé pracownikow
zespotu do pracy potrzebny jest odpowiedni poziom
motywacji wsrod cztonkéw  zespotu  poprzez
wlasciwe dziatania podejmowane ze strony
kierownika projektu.

W tym celu mozna wykorzysta¢ réznorodne
techniki  motywowania  pracownikéw,  ktére
najbardziej ogélnie mozna podzieli¢ na:

— finansowe polegajace na operowaniu wyptatami,
premiami  motywujacymi pracownikéw (np.
podwyzka, nagroda),

— pozafinansowe daja one o wiele wigksze pole do
dziatania kierownikowi i pozwalaja rozwija¢ jego
umiejgtnosci  spoteczne (np. wyjazdy, opieka
medyczna, darmowe oferty dla pracownikéw od
firmy),

— niematerialne, czyli nieodnoszace si¢ do dobr
ekonomicznych a odnoszace si¢ do emocjonalnej
sfery cztowieka (np. awans, pochwata, uznanie).
Najskuteczniejsze dziatania, jakie w tej kategorii

moze podejmowac kierownik projektu to (Trocki,

2013):

— zlecanie i rozliczanie pracy konsekwentnie i
jednakowo w stosunku do wszystkich,

— pokazywanie swojego zaangazowania W projekt i

dawanie  dobrego  przyktadu  pozostatym
cztonkom zespotu,
— wrazliwo$¢ na ludzkie stabosci, potrzeby i

pragnienia,

— shuzenie pomoca innym a takze okazywanie
jednosci zespotu i wspdlnych celow,
— podejmowanie dziatan integrujacych zespot

(wyjazdy, szkolenia, wspolne zadania).

M. Trocki jako gtowne zZrédta i sposoby
motywacji do pracy w zespole projektowym podaje
nastepujace (Trocki, 2013, s. 26):

1. Potrzebg bezpieczenstwa moéwi o tym, ze
cztowiek wspottworzy dany projekt traktujac to jako
przyczynianie sie do rozwoju firmy, a tym samym
zabezpieczanie swojego miejsca pracy.

2. Potrzebe sukcesu symbolizuje, ze jednostki
odczuwaja poczucie spelnienia sie¢ W zZyciu
zawodowym, co realizuja poprzez dazenie do
okreslonych celéw. | tu pojawia sie wazne zadanie
dla  kierownikdw  projektéw,  jakim  jest
zintegrowanie indywidualnych celéw wszystkich
uczestnikdw z og6lnym celem projektu. Wzbudzajac
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pracownikow istotne  jest
przyporzadkowanie im zadan zgodnie z ich
upodobaniami i predyspozycjami. Ta potrzeba
sukcesu jest bardzo wazna dla powodzenia projektu,
gdyz ludzie oczekuja samorealizacji, prestizu,
kontaktow spotecznych.

3. Wspdlne wartos$ci oznaczaja to, ze wazne jest by
jednostka pracowata w atmosferze uczciwosci,
identyfikujac si¢ z warto$ciami, ktore sa wysuniete
jako naczelne w kazdej organizacji. Gdy w
organizacji wazne sa wartosci etyczne, atmosfera
zyczliwosci wérod kolegdw, ambitne zadania, a
takze pieniadze i status, gdy liczy si¢ samodzielnos¢,
wilasna inicjatywa - to wszystko zachgca do
wnoszenia wkladu we wspdlna prace.

4. Uzmyslowienie sensu podejmowanych dziatan
stanowi dla pracownika wazny cel i rezultat
wykonywanego projektu, a takze wilasny wktad
whniesiony w ten projekt. Gdy dana osoba wie, w
jakim celu stuizy jego wysitek i widzi jego
pozytywne rezultaty, pracuje efektywniej.

5. Dociekliwosé daje ona mozliwo$¢ nauczenia sie
czego$ nowego, zdobycia nowych umiejetnosci czy
poznania nowych aspektéw dziatalno$ci firmy, w
ktorej jednostka pracuje. Jak wiadomo, kazda firma,
ktora nie jest nastawiona na rozwoj, predzej czy
pézniej zostanie "usunieta" z rynku. Podobnie z
pracownikiem, ktéry nie udoskonala swojego
warsztatu pracy, umiejetnosci, jak i zdolnosci, nie
bedzie robit postepéw W pracy, a tym samym nie
bedzie "zarazal" zapatem i energia innych - to
wszystko bedzie si¢ przejawiaé W zmniejszonej
wydajnosci jego pracy.

Podsumowujac, ponizej zostaly przedstawione
najwazniejsze  cechy, ktére  powinny  by¢
uwzglednione podczas motywowania pracownikow
zespotu projektowego:

— zaufanie i wiara w zespot,

— pomoc ze strony kierownika, aby pracownicy
czuli, Zze stanowia zespot,

— jasno okreslone cele i wymagania,

zaangazowanie

— pochwaty,

— przynaleznos$¢ cztonkow zespotu do grupy,

— przyjazna atmosfera.

Warto tez zwrdci¢ uwage czego nalezy unika¢ bedac
opiekunem zespotu:

— autorytarne kierowanie zespotem,

— ciagla krytyka,

— brak zainteresowania pojedynczymi jednostkami,

— obwinianie za niepowodzenia,
— pomijanie niektdrych cztonkow grupy.

Aby zwiekszyé zaangazowanie | podejscie
cztonkow zespolu stosuje sig¢ koncepcje 0 nazwie
»DOP”, ktdra obejmuje nastgpujace elementy
(Schlesinger, Sathe, 1999; Stewart, 2002):

— przeznaczenie (purpose),

— samorozwdj (proactivity),

— podziat zysku (profit sharing),

— progresja (progression),

— uznawanie kwalifikacji zawodowych

(professional recognition).

1. Przeznaczenie. Pracownik musi mieé
przekonanie 0 wazno$ci pracy wykonywanej i
zrozumie¢ jego role w projekcie.

2. Samorozwoj. Pracownikom zalezy na tym, aby
zarzadza¢ swoim rozwojem. Przekazanie zadania
innym daje pracownikowi poczucie
odpowiedzialnosci za jego rozwdj. Waznym
czynnikiem jest takze nadanie pracownikowi prawa
do wyboru nastgpnego projektu, w ktérym wezmie
udziat. To forma nagrody za osiagniecia W realizacji
poprzedniego projektu.

3. Podzial zysku. Od pracownika zalezy osiagnigty
zysk z zakonczonego projektu. To zachgca do
lepszej wydajnosci pracy, gdyz biora oni peilng
odpowiedzialno$¢

i przejmuja inicjatywe W tworzeniu projektu.
Jednoczesnie maja  poczucie
wplywu na funkcjonowanie projektu.
4. Progresja. Kiedy pracownik osiaga Szczyt
piramidy Maslowa (samorealizacji), uznaje kazdy
nowy projekt za okazje poszerzenia swojej wiedzy i
doswiadczenia.

5. Uznawanie kwalifikacji zawodowych. To
wskaznik dotyczacy pomiaru osiagnigc
pracownikow. W liniowych strukturach projektu
generalny menedzer nie ma bezposredniego
kontaktu z podwykonawcami, dla ktdrych istotne sa
wyniki ich pracy, profesjonalna jako$¢ oraz
podejécie pracownikow i osiaganych przez nich
postgpow. Jest to szczegllnie wazna sprawa w
zespotach projektowych, poniewaz to oni maja
odgornie ustalone obowiazki takie jak: terminowos¢,
wywiazanie si¢ Z umowy, stworzenie projektu
spetniajacego oczekiwania klienta oraz zmieszczenie
si¢ W przedziale finansowym oszacowanym na dany
projekt.

bezposredniego
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Cafoksztalt pracy jest bardzo wazny i aby
wszystko przebiegato bez wigkszych komplikacji
warto poswigci¢ wigcej uwagi—motywacji catego
zespolu, poniewaz dzigki temu praca bedzie
przebiegac szybciej, efektywniej i sprawniej. Relacje
migdzy cztonkami zespotow sa istotne i wiele badan
naukowych potwierdza, Zze maja One =znaczacy
wptyw na prace. Dlatego istotne jest zwrdcenie
uwagi na caty zespot a nie tylko na wchodzace w
jego sktad, pojedyncze jednostki.

5. Badania w zakresie czynnikow
motywujacych do pracy w zespole
projektowym

Przedsigbiorstwa chcac osiagna¢ najwickszy
sukces musza zwrocié szczegdlng uwage na swoich
pracownikow, poniewaz to oni sa odpowiedzialni za
cze$¢ praktyczna W kazdym przedsigbiorstwie, na
podstawie, ktérej ~ szacowany  jest  zysk
przedsigbiorstwa. Efektywnos$¢ pracownikow zalezy
od wywiazywania sie ich z wlasnych obowiazkow.
Aby wykonywali je na najwyzszym poziomie sami
musza czu¢ do tego motywacje. Dlatego juz od
wielu lat naukowcy badaja, ktore czynniki maja
najwigkszy wplyw na zaangazowanie pracownikow
W swoja prace.

E. Bombiak w 2010 r. przeprowadzita analizy
empiryczne, w ktérych przedstawita ocene
pracownikdw a takze spojrzenie z perspektywy
kierownikéw, ktore czynniki motywacyjne maja
najwicksze znaczenie dla pracownikdéw. Badania
pokazuja, ze najwigksze znaczenie dla pracownikow
miato wynagrodzenie. W ocenie przetozonych
wynagrodzenie uplasowato si¢ na najwyzszej
pozycji. Kolejna wazna kwestia dla badanych i
drugie miejsce na liscie zajety bonusy, a takze udziat
w zysku firmy, co nadal stanowi kwestie finansowa.
Jako $rednia potrzebg przetozeni i podwiadni
okreslili poczucie bezpieczenstwa, wyrazy uznania i
szacunku, na najnizszej Ppozycji znalazly sig
perswazja emocjonalna, nakazy i zakazy (Bombiak,
2010).

System motywacyjny powinien uwzglednia¢ nie
tylko srodki ptacowe i pozaptacowe, ale rowniez
skupi¢  si¢ na aspekcie  materialnym i
psychologicznym. Potrzeby pracownikéw caty czas
ulegaja zmianie, pracownicy coraz czeSciej chca
zaspokaja¢ potrzeby wyzszego rzedu, nie tylko te
podstawowe (Mazurkiewicz, 2010, s. 51).

Wedlug najnowszych danych globalnych, sondaz
przeprowadzony przez Project Management Institute
na 120 projektach w duzych firmach, ktore
obejmowaly  czltonkow  zespotdow a  takze
menedzerow wykazal, ze 75% o0s6b uwaza
motywacje wewnetrzng za korzystniejsza. Oznacza
to, iz czynniki takie jak cel pracy, dobra atmosfera,
pochwaly sa wazniejsze niz kwestie finansowe.
Prowadzac zespot projektowy nalezy zapewnié
wysoki poziom wewngtrznej motywacji catego
zespotu. W oparciu 0 sondaz Projekt Management
Institute, publiczne lub prywatne pochwaly sa
oczekiwane przez pracownikow. Warto takze
zwréci¢ uwagg, co aktualnie stanowi najwazniejszy
czynnik motywacyjny zespotu ze wzgledu na fakt
szybko zmieniajacego si¢ trendu (Meier, 2008, s.
24).

Kolejna osoba, ktora rowniez zajeta si¢ analiza
tematu motywacji jest D. A. Brenner. Przedstawita
ona wilasng wizje¢ motywacji pracownikow przez
menedzera. Wedlug niej wspolny cel zespotu
stanowi wazny czynnik motywacyjny dla wszystkich
cztonkow. Pracownicy jasno okreslajacy swoj cel w
przedsigbiorstwie, aby osiagna¢ wspolny sukces i
zespotowo do niego dazy¢ winni wiedzie¢, co
motywuje ich wzajemnie do dziatania. Kierownik
projektu jako lider powinien zmobilizowaé swoja
druzyne do projektu, da¢ im mozliwo$¢ rozwoju
oraz zainspirowa¢ ich. Jesli wszyscy cztonkowie
zespotu zaangazuja si¢ W zadanie, firma ma wigksze
szanse powodzenia (Brenner, 2007, s. 20-21).

Zespot, w sktadzie A. Niemczyk, J. Madry,
przeprowadzit w Polsce badania na temat czynnikdw
motywacyjnych. Wzigto w nich udziat 1572 osoby, a
ankietowani pochodzili z 61 przedsiebiorstw.
Wyniki  pokazaty, ze czynniki niematerialne
odgrywaja gltowna role w pracy a dokladniej
wieksza cze$¢ 0SOb uznata, iz to bezposrednie
relacje z przetozonymi motywuja ich do pracy. Oto
lista czynnikow, ktére opiniodawcy wytypowali za
najbardziej mobilizujace (Niemczyk, Madry, 2009):
— docenianie zaangazowania i sukcesow,

— dobra atmosfera w miejscu pracy,

— jasno i konkretnie okreslone cele i zadania,

— pewnos¢ zatrudnienia,

— podnoszenie kwalifikacji (np. szkolenia, studia),

— rozliczanie z osiaganych wynikdw, a nie z
wypetniania narzuconych limitow,
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— umozliwienie udziatlu w planowaniu celéw i
zadan (nie narzucanie ich).

W 2014 i w 2017 roku na podstawie wynikdw
ankiety przeprowadzonej przez dwa portale
biznesowe nf.pl i kluczdokariery.pl, utworzono liste
gtownych czynnikow motywujacych pracownikow
korporacji. Na pierwszym miejscu uksztaltowato sie
wynagrodzenie. Oznacza to, ze pieniadze W
znacznym  stopniu  mobilizuja do  pracy.
Satysfakcjonujace wynagrodzenie pozwoli w petni
skupi¢ si¢ na danym projekcie w wigkszosci
zespotow. Kolejnym jakze waznym argumentem dla
innych jest pochwata, czyli niematerialny czynnik.
Samo wynagrodzenie to za malo, pracobiorcy
odczuwaja rowniez haturalne potrzeby tj. poczucie
bezpieczenstwa, szacunek. Na dalszych pozycjach
znalazty sig: realizacja pomystow, wyzwania,
atmosfera w pracy. Natomiast koncowe miejsce
zajeto zainteresowanie pracownikami w kwestiach
poza-zawodowych a takze nakazy i zakazy (W.N.
2014; Zukowska, 2017).

6. Klasyfikacja narzedzi motywowania do
pracy w zespole projektowym w oparciu

0 koncepcje ,,5P”
Na podstawie wcze$niej dokonanej analizy
dotyczacej biezacych czynnikbw motywujacych

oferowanych przez pracodawcéw, a takze oceny

stopnia  satysfakcji pracownikow w artykule
przedstawiono  wilasna  klasyfikacj¢  narzedzi
motywowania W oparciu 0 zaprezentowana

wczesniej koncepcje ,5P”. Dzigki temu mozna

begdzie wskazaé nowe czynniki motywacyjne
oferowane w przysztoSci przez pracodawcoéw na
rynku pracy.

Kolejno czynniki motywowania zostaty ocenione
nastepujaco:

—  przeznaczenie to pierwszy etap, ktéry osoba
bierze pod uwage decydujac sie podjac¢ prace w
zespole projektowym,

— samorozw0j to czes¢, w  ktorej
zatrudniona ma mozliwosé
kwalifikacji zawodowych,

—  podziat zysku jest kolejnym etapem, na ktérym
pracownik odnosi sukces zawodowy,

—  progresja jest to okres zaawansowanej pracy z
dhugim stazem w przedsigbiorstwie,

— uznawanie kwalifikacji zawodowych to
moment, w Kktdrym brane sa pod uwage
umiejetnosci  a takze stopnie  naukowe
pracownika.

Tabela 1 zawiera charakterystyke narzedzi
motywowania w oparciu o model ,,5P”.
Na podstawie wtasnych analiz i obserwacji

osoba
rozwoju

Tab. 1. Narze¢dzia motywowania w oparciu o0 model ""5P"

Czynniki finansowe

motywowania

pozafinansowe

niematerialne

1. Przeznaczenie | — wynagrodzenie

— opieka medyczna

— elastyczne godziny pracy
— mozliwo$¢ wykorzystania urlopu w
dowolnym czasie

— $wiadczenia socjalne
— bony zywnos$ciowe

— wyznaczanie celow zespotu

— wspdlna realizacja celéw

— mobilizacja i wsparcie kierownika
— dobre warunki na stanowisku pracy
— mifa atmosfera w zespole

— finansowanie szkolen
przez firmeg

2. Samorozwoj

— oferta kurséw i szkolen

— propozycje zdobycia innego
doswiadczenia

— oferty stazu, praktyki

— program zakupu akcji

— mozliwo$¢ podejmowania samodzielnych
decyzji

— zaufanie

— mozliwos¢ rozwoju wlasnych
umiejgtnosei

3. Podzial zysku — znaczny udzial w zysku

— nagroda pienigzna — karta multisport

— vouchery na wakacje

— oferta lepszego stanowiska pracy
— zlecenie kolejnych projektow

— nagroda roczna
firm

— nagroda rzeczowa — wyrdznienie
4. Progresja — premie — telefon stuzbowy — awans
— podwyzka — samochod firmowy — pochwata

— znizki na ustugi wspoétpracujacych

— oferty tanszych wyjazdow
zagranicznych w okresie wakacji

— wyrazy uznania i szacunku

— wyrdznienie najlepszego pracownika
zespotu

— wybdr pracownika roku

5. Uznawanie — pensja adekwatna do — wyjazdy stuzbowe
kwalifikacji umiejgtnosci — kontrakty zagraniczne
zawodowych

— objecie wyzszego stanowiska
— dobre warunki pracy

— atrakcyjna tres¢ pracy

— oceny okresowe

— atencja

Zrédto: opracowanie wiasne.
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stwierdzono, ze najmniejsza uwage W Kkwestii
motywacji skupia sie na czynnikach
pozafinansowych, dlatego w oparciu o aktualne
potrzeby miodych ludzi szukajacych pracy
wypetniono kolumng czynnikéw pozafinansowych
stosownie do czynnika ,,5P”. Uwzglgdniono rowniez
coraz czestsze problemy  spoleczenstwa w
dzisiejszych czasach tj. niski status finansowy
studentow,  wzrost  probleméw  zdrowotnych
spowodowany brakiem aktywnosci fizycznej a takze
utrudniony dostgp do opieki medycznej.

7. Zakonczenie

Problem motywacji  pracownikow  zespotu
projektowego jest coraz czestszym ,,defektem”
kazdego przedsiebiorstwa. Dlatego warto zwrocié
szczegdlng uwage na t¢ kwestig, poniewaz to od
motywacji zalezy praca kadry, ktéra jest
odpowiedzialna za osiagnigcia calego zespotu a w
konsekwencji catego przedsiewziecia. Nie ma
jednoznacznych  regut  okre$lajacych  zakres
podejmowanych dzialan w  odniesieniu  do

motywacji. Nalezy odrebnie wybra¢ najlepsza
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Modern methods of motivation to work in the
project teams

Mariola Sroka
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Abstract:
The purpose of the article is to bring a deeper insight to the problem crucial for every project-team

which is team motivation. It plays an important role in every team where team cooperation and working
under time pressure might be not enough to achieve a goal. This article contains an analysis and
specification of the most important factors and techniques in motivating project teams. According to the
exact scientific researches we will focus on seemingly irrelevant things that may have a significant impact
on the subject of the overall activity.

Keywords: motivation, motivation to work, motivating factors, project team, manager, conception ,,5P”
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