SR UNIWERSYTET
EKONOMICZNY

19 0§ 26 . 0 00O

W POZNANIU

Maciej Stomian

Dojrzatosc zwinnych zespotow projektowych

w aspekcie zmiennych kultury organizacyjnej

Praca doktorska

Promotor: Prof. dr hab. Szymon Cyfert

Poznan 2023









1. Znaczenie kultury organizacyjnej w procesie zarzagdzania organizacjg........cceeveeevivreeenns 12
1.1, Natura KUUNY OrganizaCyjne]. ...t e e ivaee e 12
1.2. Kategorie i wymiary KUItUry W OFganizacji ....cc..ecooiviieiiiiiiie e 25
1.3.  Kultura organizacyjna i przywoOdztWo W OrgaNiZaC]i.......cuveeeviuviieeiiiiieeiiiiee e 34
1.4.  Kultura organizacyjna zespotu projeKtOWEE0 ......ccvvii i 43

2. Zwinnos¢ w zarzgdzaniu zespotami projektoWymMi .......cocvviieiiiiiieiiiiieeeeciee e 53
D B (5 o - [ 4.V [T o Yo USSR 53
2.2, Istota zwinnych zespotdw projektoOWYCh .......cooiviiiiie e 63
2.3.  Przywodztwo w zwinnych zespotach projektowych ..o 71
2.4, Wptyw zwinnosci na wyniki zespotdw projektowych.......ccocooioiiiiiii e 77
2.5.  Dojrzatosc¢ zwinnych zespotdw projektowych........coooviiiiiiiiiicc e, 86

3. Procedura badawcza i wyniki badan empirycznych.......ccccccoiiiiiiiiiiiic e 96
3.1, HIPOteZY DATAWCZE .. .vii i 96
3.2. Metodyka badan empiryCznyCh.......ccccoiiiiiiiiiiii e 97
3.3, Charakterystyka Proby ... 100
3.4.  Charakterystyka zmiennej ,dojrzatos¢ zwinnego zespotu projektowego”........ccceeevvvveeens 113

3.5.  Zaleznosci pomiedzy dojrzatoscig zwinnych zespotdw projektowych a zmiennymi kultury

O B ANIZACY NI ettt ettt e ettt e e e e 119
3.6.  Synteza rezultatéw badan empiryCznych .......coooiiiiiiiiiii e 142
ZAKOMCZENIE ..ttt 154
ol ol (SRR e=To =] aY o0 TSP TSTP 163
IMPIKACIE PraktyCZNe ..ooo i 163
Ograniczenia i kierunki dalszych badan .........c.oooiiiiii e 168
BB OBIATIa oo 170
SIS LA e 188
SIS TYSUNKOW L1ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e et rae e e e e e e eeaes 190
ZAtGCZNIKI oo 191



Wstep

W obliczu wzrostu znaczenia, jakie przypisuje sie elastycznosci organizacji wymuszonej
wzrostem zmiennosci srodowiska biznesowego, popularno$¢ zyskato zwinne podejscie do
zarzadzania, w ktorym decyzyjnos¢ i wptyw na ksztattowanie kierunku dziatan oddaje sie
zespotom odpowiedzialnym za realizacje dziatari (Kadenic iin., 2023; Lehn, 2021; Skare
i Soriano, 2021; Werder iMaedche, 2018). Zmiana podejscia do realizowania dziatan
przedsiebiorczych iwzrost czestotliwosci zmian w Swiecie biznesu doprowadzity do
poszukiwania bardziej efektywnych rozwigzan pozwalajacych reagowa¢ na turbulencje
srodowiska, nie tylko w celu zachowania status quo, lecz takze wykorzystywania szans,
doprowadzajgc do rozwoju organizacyjnego (K6 iin., 2022; Yu iin., 2022; Zhou iin., 2019).
Wzrost czestotliwosci zmian spowodowat, ze zmiany nie sg juz traktowane jako zagrozenia dla
ptynnosci dziatania przedsiebiorstwa, ale jako okazje do wyprzedzania konkurencji (Emirhan
Kula, 2023; Sanasi, 2023). To od umiejetnosci dostrzegania pojawiajgcych sie w zmiennosci
szans w duzej mierze zaleze¢ bedzie przysztos¢ organizacji. W poczatkowym okresie rozwoju
nauk o zarzadzaniu zaktadano, ze zdolnos¢ przewidywania zmian i dostrzegania szans zalezy od
kompetencji decydentéw organizacji. Obecnie jednak przyjmuje sie, ze jest to kompetencja,
ktéra powinna by¢ ulokowana na dole hierarchii organizacyjnej, u cztonkdw zespotéw. Dlatego
na tym poziomie poszukuje sie mozliwosci lepszego rozpoznania potrzeb rynku i poprawy

efektywnosci funkcjonowania organizacji (Sajdak, 2019; Shin i in., 2015).

Powodzenie wykorzystania zwinnego podejscia do osiggania celéw przedsiebiorstwa jest
uzaleznione od umiejetnosci realizacji zadan przez zespoty wykorzystujgce zwinne metodyki,
a takze od umiejetnosci zespotowych, ktére wynikajg z poziomu kompetencji cztonkdw zespotu,
a ktére opisywane sg przy zastosowaniu trzech zmiennych: efektywnosci, skutecznosci
i wydajnosci. Kazda z wymienionych zmiennych odnosi sie jedynie do poziomu realizacji zadan
zgodnie z planem lub zgodnosci ich realizacji z zatozeniami odnoszgcymi sie do czasu, budzetu,
zakresu i jakosci. W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na to, ze nowe zespoty mogg by¢
tak samo skuteczne, wydajne i efektywne jak zespoty pracujgce ze sobg przez dtuzszy czas (Gren
iin., 2017; Kadeniciin., 2023; Peraltaiin., 2018; Ramirez-Mora i in., 2020). Niemniej jednak to

te drugie zespoty prawdopodobnie lepiej poradzg sobie z bardziej skomplikowanymi zadaniami



w mniej przewidywalnych srodowiskach o duzej dynamice zmian, co opisuje kolejna zmienna,

jaka jest dojrzatosc (Elrod i Tippet, 2008; Sjgvold, 2006).

Czynnikami, ktére wptywajg na skutecznosc, efektywnosé, wydajnosc i dojrzatosc zespotu, sg
miedzy innymi umiejetnosci spoteczne cztonkdw zespotu sprecyzowane w pojeciu umiejetnosci
komunikacji izdolnosci interpersonalnych umozliwiajgcych zrozumiate przez drugg strone
przekazywanie informacji (Long i in., 2019; Mora-Cantallops i Sicilia, 2019). Ponadto na poziom
skutecznosci funkcjonowania zespotu wptywa takze poczucie decyzyjnosci pracownikéw, czyli
nadanie im praw do samodzielnej realizacji zadan, co rowniez przektada sie na poprawe
wynikow organizacji (Lisbona iin., 2020). Mozliwos¢ podejmowania decyzji, oddziatujgca na
wzrost skutecznosci zespotdw, przektada sie takze na wzrost poziomu decentralizacji zadan,
ato zkolei, dzieki szerszemu spektrum perspektyw, bedgcych wynikiem szerokiego
uczestnictwa cztonkéw zespotu w procesie decyzyjnym, wptywa na wzrost innowacyjnego
myslenia i przejmowania inicjatywy w dziataniach (Garcia-Buades i in., 2016; Griffin i in., 2007).
Na skuteczno$¢ projektéw wptyw moze mie¢ takze poziom zadowolenia pracownikéw

z wykonywanej pracy (Grant i Ashford, 2008).

W badaniach efektywnosci zespotdw zwraca sie takze uwage na wartosci, jakimi kieruje sie
lider zespotu, oraz wspomniany juz wyzej poziom przeptywu informacji (van Dun i Wilderom,
2016). Wartosci lidera sg otyle istotne, oile, jak zauwazono, sposéb postrzegania
rzeczywistosci przez osobe, z ktérej przyktad bierze zespdt, moze sie udzielaé pozostatym
cztonkom zespotu (Bardi i Schwartz, 2003). Przeptyw informacji, jako zmienna wptywajaca na
poziom efektywnosci, jest podkreslany jako kluczowy czynnik szczegdlnie w przypadku
zespotow rozproszonych, ktére czesto sg spotykane w organizacjach pracujgcych przy uzyciu
zwinnych metodyk zarzgdzania projektami (Alsharo iin., 2017). Inng istotng dla efektywnosci
zmienng jest poziom zaufania miedzy cztonkami zespotow (Alsharo iin., 2017; Jarvenpaa

i Leidner, 1999).

Do czynnikdw oddziatujgcych na wydajnos$é, badacze przyporzadkowujg dzielone
przywodztwo pozwalajgce dojs¢ do gtosu wszystkim cztonkom zespotu, atakze typologie
osobowosci pracownikéow (Han iin., 2018; Martin iin., 2018). Badania sugerujg takze
oddziatywanie z wydajnoscig ztozonosci zadan wraz ze sposobem pomiaru ich realizacji pod
katem wydajnosci (Martin iin., 2018). W literaturze przedmiotu zwraca sie takze uwage na

motywowanie i inspirowanie, a nawet zachecanie do podejmowania ryzyka, co przektada sie na

6



wzrost poziomu innowacyjnosci dziatan pracownikow (Garcia-Buades iin., 2016; Han iin.,
2018). Kolejnym czynnikiem oddziatujgcym na wydajnosé sg wartosci, ktérymi kierujg sie
pracownicy. Jesli organizacja wzmacnia postawy wspdlnego osiggania celdw poprzez
samodzielne ich realizowanie przez jednostki, wydajnos¢ zespotu moze wzrosng¢ (Chiu iin.,

2018; Haniin., 2018).

Dojrzato$¢ zespotowa natomiast jest pojeciem okreslajgcym umiejetnosé realizacji zadan
przez zespét w Srodowisku o duzej zmiennosci (Elrod iTippet, 2008; Sjgvold, 2006).
W badaniach nad dojrzatoscig podkresla sie, ze dojrzato$¢ stymulowana jest miedzy innymi
przez koordynacje wynikajgcg z efektywnej komunikacji i umiejetnosci interpersonalnych
cztonkow zespotu (Elrod i Tippet, 2008; Sjgvold, 2006). Badacze dojrzatosci zwracajg uwage na
roznice miedzy dojrzatoscig a wydajnoscia, wskazujgc, ze zespdt niedojrzaty moze by¢ wysoce
wydajny, ale w $rodowiskach o wysokiej zmiennosci to wtasnie dojrzatos¢ $wiadczaca
o wysokim poziomie kreatywnosci isamodzielnosci bedzie wptywaé na powodzenie

prowadzonych przez zespdt dziatan (Elrod i Tippet, 2008; Sjgvold, 2006, 2007).

Czynniki, ktore kreujg osigganie wysokich poziomdéw efektywnosci, skutecznosci
i wydajnosci, ale takze dojrzatosci, znajdujg zakorzenienie w sposobie funkcjonowania
organizacji, objawiajgcym sie obowigzujgcymi w niej zasadami. A zmiana oczekiwan odnosnie
do postaw zespotdw przyczynita sie do zmiany paradygmatow przyjetych przez decydentow
i rozwijanych w organizacjach kultur. Kultura, stanowigca interesujgcy obszar funkcjonowania
organizacji, zostata przebadana na przetomie wiekéw pod wieloma wzgledami w licznych
zastosowaniach iwarunkach organizacyjnych. Rezultatem pogtebionych badan byto
opracowanie spektrum modeli opisujgcych kulture organizacji wyrdzniajgcych typy kultury,
charakterystyczne cechy ptyngce zkultury ipozadane postawy cztonkéw organizacji
odzwierciedlajgce kulture. Natomiast wzrost popularnosci zwinnego zarzgdzania projektami
zwracajgcego uwage na zdolnosci interpersonalne, poziom upetnomocnienia w podejmowaniu
decyzji i wartosci cztonkdw zespotu, przyczynit sie do ponownego wzrostu zainteresowania
problematyka kultury organizacji stanowigcej fundament postaw reprezentowanych zarowno
przez kadre zarzadzajaca, jak icztonkdw organizacji skupionych w zespotach projektowych.
Dlatego tez kolejng obok dojrzatosci zwinnych zespotéw projektowych sferg objeta badaniami
w niniejszej pracy doktorskiej jest kultura organizacyjna, ktdora — jakkolwiek jest szeroko

zbadana i opisana w literaturze przedmiotu — nadal ze wzgledu na swojg zmienno$¢ wymaga



ciggtej aktualizacji istoty pojecia (Schein i Schein, 2016). Kultura organizacyjna, kreowana przez
organizacje poprzez narzucanie zasad wchodzgcym w jej sktad pracownikom, jak i tworzona
przez samych pracownikow, ktérzy wnoszg okreslone zachowania do organizacji, wptywa na
sposob, w jaki dana organizacja funkcjonuje (Barbera i Schneider, 2014; Schein i Schein, 2016).
W zaleznosdci od rodzaju kultury dominujgcej w organizacji mozna kreowac $rodowisko
wymuszajgce na pracownikach podporzadkowanie sie ustalonym regutom pracy lub
zachecajgce do kreatywnosci i samodzielnosci w proponowaniu nowatorskich rozwigzan w tym
zakresie (Barbera iSchneider, 2014; Schein iSchein, 2016, 2019). Badacze kultury
organizacyjnej sktaniajg sie najczesciej ku jej podziatowi na cztery gtéwne typy, ktore réznig sie
od siebie stopniem podporzgdkowania pracownikow procedurom z jednej strony skali lub
pozostawienia im wysokiego poziomu samodzielnosci i decyzyjnosci z drugiej strony (Harrison,
1972; Schein i Schein, 2016; Schneider iin., 2014; Wudarzewski, 2018). Jak juz wspomniano,
badania sugeruja, ze zespoty, ktérym pozostawia sie wiekszg samodzielnos¢, wykazuja sie
czesto wyzszym poziomem skutecznosci, co stanowi kluczowy czynnik prowadzgcy do
budowania przewag rynkowych. Takie podejscie do organizacji miejsca pracy przektada sie na
zwiekszenie poczucia przynaleznosci cztonkéw zespotu do organizacji i wzrost zaangazowania
pracownikéow w wykonywane obowigzki (Mora-Cantallops i Sicilia, 2019). Dzieki sptaszczeniu
struktur iupetnomocnieniu pracownikéw do okreslania kierunku realizowanych dziatan
organizacja jest w stanie szybciej dostosowywaé sie do zmieniajgcych sie warunkow
zewnetrznych, osiggajgc przewage nad konkurencjg. Badania sugerujg, ze rézne typy kultury
organizacyjnej wptywajg w odmienny sposdb na postawy pracownikdw w miejscu pracy, na
przyktad innowacyjnos¢, zaangazowanie ielastycznosé, determinujgc przy tym poziom
wydajnosci organizacji (Barbera i Schneider, 2014; Fey i Denison, 2003; McKinnon iin., 2003;
O’Reilly, 1989; Schein i Schein, 2016, 2019; Winby i Worley, 2014). Jednak pomimo szeroko
prowadzonych badan wtym zakresie dotychczas nie zostata zidentyfikowana zaleznosc
pomiedzy konkretnymi typami kultury organizacyjnej a poziomem dojrzatosci zwinnych
zespotdw projektowych w organizacji. Nie zostato tez okreslone, czy istniejg uwarunkowania
kulturowe, ktéore pozwalajg optymalizowaé poziom dojrzatosci zwinnych zespotow

projektowych (Garcia-Buades i in., 2016; Suniin., 2016).

Powyzsza dyskusja sktania do sformutowania pytania o mozliwos¢ okreslenia typu kultury

organizacyjnej, zapewniajgcego efektywne funkcjonowanie zwinnych zespotéw projektowych



o wysokim poziomie dojrzatosci. Udzielenie odpowiedzi na to pytanie pozwolitoby osobom
zarzadzajgcym przedsiebiorstwami rozwijac¢ ten typ kultury organizacyjnej, w ktérym zwinne
zespoty projektowe bedac zdolne do realizacji przedsiewzie¢ na optymalnym poziomie,
zachowywatyby jednoczesnie swojg kreatywnos¢, samowystarczalnosé i umiejetnos¢ zmiany
kierunku dziatania oraz zapewniatyby mozliwos¢ tworzenia doktadnie takiego wyniku prac,
jakiego oczekiwaliby interesariusze. To z kolei, po zastosowaniu przez przedsiebiorstwa
dziatajgce w Srodowiskach o wysokiej dynamice zmian, mogtoby przetozyc¢ sie na poprawe ich

wynikow i wzrost poziomu konkurencyjnosci.

W niniejszej pracy podjeto prébe wyszczegdlnienia tych zmiennych opisujgcych kulture
organizacji (uwzgledniajgc opracowane juz w literaturze przedmiotu modele kultur) oraz cech
zwinnosci zespotu projektowego $wiadczgcych o jego dojrzatosci, ktérych analiza pozwoli
odkry¢ istnienie zwigzku miedzy kulturg a dojrzatoscig zwinnych zespotéw projektowych. Celem
powyzszego dziatania jest wskazanie tych cech kultury, ktéorych rozwijanie w organizacji moze
stymulowaé rozwdj dojrzatosci zwinnego zespofu projektowego, oraz takich, ktére moga
ograniczac dojrzatos¢ zespotowa. Problemem badawczym i zarazem celem gtéwnym dysertacji
jest identyfikacja iocena relacji pomiedzy poziomem dojrzatosci zwinnych zespotow
projektowych a wykorzystywanym w przedsiebiorstwie typem kultury organizacyjnej. Pozwoli
to na opracowanie benchmarkow dla okreslonej kultury organizacyjnej oraz szeregu zatozen
ograniczajgcych i umozliwiajgcych zastosowanie go. Celem pobocznym badan jest okreslenie
optymalnych, z punktu widzenia dojrzatosci, kulturowych uwarunkowan dla zapewnienia
zwinnosci zespotow projektowych. W zwigzku z powyzszym postawiono nastepujgce pytanie

badawcze:

Jaki typ kultury organizacyjnej pozwala na osiggniecie optymalnego, w danych warunkach,

poziomu dojrzatosci zwinnych zespotdw projektowych?
Doprecyzowujgc powyzsze pytanie sformutowano dwie hipotezy badawcze:

H1: Istnieje zwigzek miedzy wykorzystywanym w organizacji typem kultury organizacyjnej

a dojrzatoscig zwinnych zespotéw projektowych.

H2: Istnieje mozliwos¢ wskazania zmiennych charakterystycznych dla typu kultury
organizacyjnej zapewniajgcych optymalny, w okreslonych warunkach, poziom dojrzatosci

zwinnych zespotow projektowych.



Osiggniecie celu gtdwnego bedzie wymagac osiggniecia celéw o charakterze:

— systematyzujgacym obejmujgcych: dyskusje nad problematyka dojrzatosci zespotowej
zwinnego zespofu projektowego i kultury organizacyjnej, charakterystyki czynnikow
ksztattujgcych dojrzatos¢ zespotowa zespotu zwinnego oraz czynnikow ksztattujgcych
kulture organizacyjng;

— poznawczo-wyjasniajgcym obejmujgcych: zidentyfikowanie i ocene relacji pomiedzy
dojrzatoscig zespotdw wykorzystujgcych zwinne metodyki realizacji prac a istniejgcym
w przedsiebiorstwie typem kultury organizacyjnej, wskazania kierunku rozwoju kultury
organizacyjnej zapewniajgcego formowanie sie zespotdw o wysokim poziomie
dojrzatosci oraz opracowanie profili kultury organizacyjnej przedsiebiorstw pod
wzgledem dojrzatosci zespotow projektowych;

— aplikacyjnym obejmujgcych: przeprowadzenia badarn nad zwinnymi zespotami
projektowymi  funkcjonujgcymi  w przedsiebiorstwach o rdéznym typie kultury
organizacyjnej oraz opracowanie wzorcow rozwojowych w zakresie kultury
organizacyjnej bedacych punktem odniesienia w ksztattowaniu zwinnych zespotow

o wysokim poziomie dojrzatosci.

Dysertacja sktada sie z czterech rozdziatow poprzedzonych wstepem i podsumowanych w
zakonczeniu. Rozdziaty pierwszy idrugi stanowig teoretyczng czes$¢ pracy, ktorej celem byt
przeglad dotychczasowych ustalen na temat kultury organizacyjnej idojrzatosci zespotéw
wykorzystujgcych zwinne metodyki realizacji projektow. W rozdziale pierwszym dokonano
przegladu literaturowego iporéwnania narzedzi analizujgcych kulture organizacji w celu
wybrania tego znich, ktéry postuzy w badaniu do przeprowadzenia analizy zwigzkdéw
zmiennych kulturowych z dojrzatoscig zespotowg. Rozdziat drugi stanowi przeglad ustalen na
temat zmiennych charakteryzujgcych zespoty projektowe o najwyzszym poziomie dojrzatosci
w zarzadzaniu projektami z wykorzystaniem metodyk zwinnych. W tym rozdziale podjeto
rowniez probe operacjonalizacji konstruktu dojrzatosci zespotu zwinnego i opracowano cze$é
formularza stuzgcego analizie zmiennych $wiadczgcych o dojrzatosci zwinnego zespotu

projektowego.

Rozdziat trzeci i czwarty — stanowigce cze$é twodrczg dysertacji — zawierajg omodwienie
metodyki przyjetej w postepowaniu badawczym oraz dyskusje nad wynikami wraz z wnioskami.
Wskazano w nich:
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W

zakres przedmiotowy badania, ktorym jest relacja miedzy kulturg organizacyjng
a dojrzatoscia zwinnych zespotéw projektowych,

zakres podmiotowy, obejmujacy cztonkdw zespotdw projektowych wraz z kadrg
zarzadzajaca lub witascicielami firm wykorzystujgcymi zwinne metodyki zarzadzania,
zakres przestrzenny — w pierwszej czesci badania zakres przestrzenny wyznaczajg
granice Polski, w drugiej czesci, jakkolwiek podjeto prébe przeprowadzenia badan
w Europie, ostatecznie otrzymano odpowiedzi z catego Swiata,

zakres czasowy, ktory w warstwie teoretycznej obejmuje okres od pojawienia sie
w literaturze przedmiotu rozwazan na temat kultury organizacyjnej, az po najnowsze
dyskusje w tym zakresie. W warstwie empirycznej okres badan obejmuje czas od

stycznia 2021 roku do wrzesnia 2022 roku.

postepowaniu badawczym w pierwszej czesci badania wykorzystano technike

wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego na prébie 100 respondentdw z polskich

przedsiebiorstw wykorzystujgcych metodyki zwinnego zarzadzania projektami, stosujac przy

tym metode pojedynczego respondenta. W przedsiebiorstwach zagranicznych zastosowano

technike komputerowego badania ankietowego przy uzyciu formularzy internetowych w jezyku

angielskim iniemieckim na prébie 104 respondentdow wykorzystujgcych zwinne metodyki

zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach z 44 krajéw catego $Swiata.
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1. Znaczenie kultury organizacyjnej w procesie zarzadzania organizacjg

Naukowcy specjalizujgcy sie w badaniach nad organizacjag do zjawisk zwigzanych
z kulturg organizacji zaliczajg miedzy innymi wartosci, zjakimi identyfikujg sie zaréwno
wtasciciele, jak i kadra menedzerska wysokiego szczebla (Aktas iin., 2011; Cooke i Rousseau,
1988). W grupie takich wartosci mieszczg sie zasady iwzorce, ktore narzuca organizacja
pracownikom, oraz wartosci i wzorce dziatania wnoszone przez nowych pracownikéow do
organizacji, stymulujgce ewolucje kultury organizacyjnej. Powyzsze zmienne, czyli wartosci
0sOb zarzadzajgcych, ustalane przez nich zasady funkcjonowania organizacji, podlegajace
ewolucji dzieki wartosciom i zasadom wnoszonym przez nowych pracownikow, sg opisywane
za pomocg konstruktu kultury i klimatu organizacji, ktére zostang scharakteryzowane w dalszej

czesci rozdziatu.

Podejmujac dyskusje nad konstruktem kultury organizacyjnej, nalezy zaczgé od postawienia
pytan: Czym jest kultura przedsiebiorstwa? Jakie sg determinanty kultury danej organizacji?
Jakie cechy organizacji sktadajg sie na kulture? Kto ksztattuje kulture i w jaki sposéb mozna na
nig wptywacé? W niniejszym rozdziale podjeto prébe opisu modeli kultury organizacyjnej i ich
operacjonalizacji przez pogrupowanie charakterystycznych dla kultury organizacji wymiardéw.
Dziatanie to miato na celu wskazanie modelu, ktéry pozwoli mozliwie najlepiej zbada¢ cechy

kultury organizacji oddziatujgce z dojrzatoscig zwinnych zespotéw projektowych.

1.1. Natura kultury organizacyjnej

Analizujgc znaczenie pojecia ,kultura organizacyjna”, nalezy rozpoczgé¢ od omodwienia
definicji najczesciej przytaczanych w literaturze przedmiotu. Definiujgc kulture organizacyjng,
Schein zwraca uwage na znaczenie norm spotecznych, ktérym podporzgdkowujg sie cztonkowie
grupy, ina wartosci wyznawane przez tych cztonkdw, ktére znajdujg odbicie
w realizowanych dziataniach. Schein i Schein wskazujg przy tym, ze ,kultura grupy moze byc¢
zdefiniowana jako wzorzec wspdétdzielonych podstawowych zatozen wyuczonych przez grupe,
stanowigcych sposéb na radzenie sobie z problemem adaptacji do warunkéw zewnetrznych
i integracji wewnatrz grupy, ktory to sposéb jest na tyle dobry, by zosta¢ uznany za
obowigzujgcy idlatego przekazywany jest nowym cztonkom jako prawidtowy sposéb
postrzegania, myslenia i odczuwania w zwigzku z tymi problemami” (Schein i Schein, 2016, s.

6). Autorzy podkreslajg, ze kultura organizacyjna nie jest zjawiskiem statym, dlatego powinna
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by¢ rozpatrywana jako zjawisko obecne tu i teraz, tworzone przez interakcje z innymi cztonkami
organizacji i postawy wystepujgce w spotecznosciach. Co wiecej — ciggta ewolucja kultury
organizacyjnej (adaptacja do warunkéw zewnetrznych) wymusza nieprzerwang aktualizacje
wiedzy na temat kultury zaréwno na polu akademickim, jak iprzez osoby zarzgdzajgce
organizacjami (Schein i Schein, 2016). Ciggta analiza tego zjawiska moze utatwi¢ zarzgdzajagcym
organizacjami zrozumienie uwarunkowan funkcjonowania konkretnych grup pracowniczych,
umozliwiajgc optymalne pod katem celdw organizacji i potrzeb pracownikéw ukierunkowanie

dziatan grupy.

Z kolei Barbera i Schneider, definiujgc kulture organizacyjng, wskazuja, ze sg to ,,(...) wartosci
i przekonania, ktore charakteryzujg organizacje, a ktére przekazywane sg przez procesy
socjalizacji nowym pracownikom, decyzje podejmowane przez kierownictwo oraz historie
i mity, ktore ludzie opowiadajg o organizacji” (Barbera iSchneider, 2014). Badacze
w przedstawionym powyzej ujeciu zwracajg uwage, ze na kulture organizacyjng wptywaja
zarowno decyzje podejmowane przez osoby zarzgdzajgce organizacjg, jak i historie opowiadane
przez cztonkdw organizacji o samej organizacji (Barbera i Schneider, 2014). Barbera i Schneider
sugerujg zatem, ze na ksztatt kultury organizacji oddziatujg zaréwno obecne uwarunkowania,
jak i wydarzenia z przesztosci. Stanowi to uzasadnienie tezy Scheina, ktéry wskazywat na ciggtag

ewolucje kultury organizacji i mozliwosci jej ksztattowania przez kolejnych cztonkéw organizacji.

O’Reilly, definiujgc pojecie kultury organizacyjnej, zwraca uwage, ze ,kultura moze byc
postrzegana jako potencjalny system kontroli spotecznej. W przeciwienstwie do formalnych
systemoéw kontroli, ktére zazwyczaj oceniajg wyniki lub zachowania tylko sporadycznie, systemy
kontroli spotecznej mozna znacznie precyzyjniej dostroi¢. Kiedy dbamy o tych, z ktérymi
pracujemy i mamy wspolny zestaw oczekiwan, jestesmy »pod kontrolg« zawsze, gdy jestesmy
w ich obecnosci. Jesdli chcemy byé akceptowani, staramy sie sprostac ich oczekiwaniom. W tym
sensie systemy kontroli spotecznej mogg dziata¢ szerzej niz wiekszos¢ systemow formalnych.
Co ciekawe, nasza reakcja na bycie monitorowanym przez systemy kontroli formalnej
i spotecznej rowniez moze sie rézni¢. W przypadku systeméw formalnych ludzie czesto maja
poczucie przymusu zewnetrznego, ktére jest wigzace iniezadowalajgce. Dzieki kontroli
spotecznej czesto czujemy, ze mamy duzg autonomie, chociaz paradoksalnie dostosowujemy

sie znacznie bardziej” (O’Reilly, 1989).
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O’Reilly wskazuje zatem, ze kultura moze stuzy¢ nadzorowi poddanej jej wptywowi
spotecznosci. Zauwaza takze, ze spoteczna zgoda odnosnie do norm funkcjonowania, mimo
wiekszego poczucia niezaleznosci jednostek, prowadzi do wiekszego podporzadkowania sie
tymze normom. W domysle moze to oznacza¢, ze zasady postepowania, ktére powstaty na
bazie kultury organizacyjnej, mogg w wiekszym stopniu oddziatywa¢ na cztonkdw organizac;ji
niz te zasady, ktore zostaty odgornie narzucone przez decydentéw. Z takim pogladem zgadzajg
sie Cameron iQuinn, ktdrzy sugerujg, ze kultura organizacyjna jest utworzonym przez
spotecznos¢ atrybutem, stanowigcym spoiwo scalajgce organizacje (Cameron i Quinn, 2011, s.

18).

Prowadzgc dyskusje nad konstruktem kultury organizacyjnej, nalezy zwroci¢ uwage na jej
sktadowe. Schein i Schein wyrdzniajg trzy poziomy zaprezentowane na rysunku 1.1. Pierwszy
poziom, artefakty stanowigce wierzchnig warstwe kultury, sg najtatwiejsze do zaobserwowania.
Skfadajg sie na nie zjawiska, ktore mozna dostrzec, ustysze¢ i poczu¢ w momencie poznawania
nowej kultury, takie jak: fizyczna budowa danego s$rodowiska; jezyk danej spotecznosci;
technologia i produkty; sztuka; mity i opowiesci o organizacji; oficjalne wartosci, z ktorymi
organizacja chce byc kojarzona; rytuaty i ceremonie, czyli wszystko to, co sktada sie na widzialne
i odczuwalne struktury iprocesy, atakze zachowania. Kolejnym poziomem s3 przekonania
i wartosci wspotdzielone przez uczestnikédw organizacji. Poziom ten jest ksztattowany przez
ludzi potrafigcych przeforsowaé swoje przekonania jako najbardziej stuszne iefektywne.
W sktad tego poziomu wchodzg takze sposoby radzenia sobie z zadaniami czy problemami,
ktore zostajg zaakceptowane przez grupe jako skuteczne i obowigzujgce. Precyzujgc, mozna
powiedzie¢, ze na poziom ten sktadajg sie ideaty, cele, wartosci i aspiracje oraz ideologie.
Ostatnim poziomem sg zasadnicze zatozenia, obejmujace przekonania i wartosci nieSwiadomie
przyjmowane za oczywiste. ldentyfikacja ostatniego poziomu jest niezwykle trudna, ale
poznanie jego zatozen moze pozwoli¢ zbudowac wysoce skuteczng organizacje (Schein i Schein,

2016, s. 17-25).
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Przekonania
| wartosci

Zatozenia

Rysunek 1.1. Trzy poziomy kultury organizacyjnej
Zrédto: Na podstawie (Schein i Schein, 2016, s. 18).

Propozycje Scheina i Scheina mozna uzupetni¢, odwotujac sie do zaproponowanego przez
niech czteropoziomowego modelu kultur (Schein iSchein, 2016). Pierwszym i najszerszym
z poziomow sg makrokultury dotyczgce naroddw, grup etnicznych lub religijnych iinnych
spotecznosci globalnych. Drugim poziomem sg kultury organizacji prywatnych, publicznych,
rzgdowych i organizacji typu non profit. Poziom trzeci to subkultury formalizujgce sie w postaci
grup wewnatrz organizacji. Ostatnim poziomem jest poziom mikrokultur stanowigcych
mikrosystemy wewngatrz organizacji lub poza nig (Schein i Schein, 2016). Warto zwréci¢ uwage,
ze w zaproponowanym ujeciu nawet umiejetnosci uczestnikdw organizacji moga mie¢ wptyw
na to, w jaki sposdéb ksztattowana jest kultura organizacyjna. Jak zauwazajg Schein iSchein,
poziom subkultur moze dotyczy¢ grup specjalnosciowych w organizacji takich jak inzynierowie
czy specjalisci od zasobow ludzkich (Schein iSchein, 2016). Poziom mikrokultur natomiast
odnosi sie do grup wewnatrz tych subkultur, takich jak inzynierowie elektronicy, mechanicy
wewnatrz grup inzynierow lub specjalisci od rekrutacji czy rozwoju pracownikéw wewnatrz

grupy specjalistow od zasobdéw ludzkich (Schein i Schein, 2016).

Wedtug Camerona iQuinna w modelu kultury organizacyjnej mozna wyrdézni¢ cztery
poziomy, co zaprezentowano na rysunku 1.2. Poziomy te rdznig sie od siebie tatwoscig, z jaka

mozna dostrzec i opisac ich cechy.
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Swiadome umowy i normy

Ukryte zatozenia

Rysunek 1.2. Elementy kultury organizacyjnej
Zrédto: Na podstawie (Cameron i Quinn, 2011, s. 19).

Ukryte zatozenia pozycjonujg cztowieka w srodowisku zewnetrznym i okreslajg jego relacje
z tym Srodowiskiem, a raz zdefiniowane pozostajg niezmienne. Przyktadem ukrytych zatozen
jest jezyk ojczysty. Kolejny poziom stanowig Swiadome normy i umowy, takie jak polityka firmy
i zasady w niej obowigzujace, odnoszace sie miedzy innymi do poziomu kontroli pracownikow
czy tez rozliczania ich z wykonywanych obowigzkéw. Trzeci poziom stanowig artefakty, ktére sg
materialng reprezentacja organizacji widoczng pod postacig budynkdéw, bedacych siedzibami
przedsiebiorstwa, ubioréw charakterystycznych dla firmy czy nawet elementéw architektury
wnetrz  charakterystycznych dla danej organizacji. Ostatnim, najtatwiejszym do
zaobserwowania poziomem kultury organizacyjnej, stanowigcym jej szczyt, sg zachowania
pracownikdow wyrazane sposobem interakcji miedzyludzkich, poziomem zaangazowania
w wykonywanie obowigzkdéw i przywigzaniem do organizacji oraz dziataniami, ktore sg
pozgdane inagradzane przez kierownictwo szczegdlnie w postaci podejmowania inicjatywy

w celu rozwijania innowacyjnych pomystéw (Cameron i Quinn, 2011, s. 19-20).

Hofstede z zespotem wyrdzniajg cztery sktadowe kultury organizacyjnej, poczynajac od
najfatwiejszych do zaobserwowania, az do tych, ktére najtrudniej dostrzec, takich jak: symbole,
bohaterowie, rytuaty iwartosci. Model nazwany przez Hofstedego ,cebulg” zostat

zaprezentowany na rysunku 1.3 (Hofstede i in., 2010).
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Symbole

Bohaterowie

Rytuaty

Wartosci

Rysunek 1.3. Reprezentacja kultury w formie cebuli

Zrédto: (Hofstede i in., 2010, s. 8).

Pod postacig symboli w modelu Hofstedego kryjg sie stowa i gesty oraz wszelkie obiekty
majace specjalne znaczenie dla cztonkdw organizacji. Bohaterami sg zywe, martwe badZ nawet
wymyslone postacie o charakterystyce wysoko cenionej w danej kulturze, bedgce przyktadami
dla jej cztonkéw. Trzeci krgg — rytuaty — stanowig zachowania charakterystyczne dla danej
spotecznosci. Symbole, bohaterowie i rytuaty wedtug Hofstedego sktadajg sie na zewnetrzne
powtoki kulturowe, ktére ze wzgledu na obserwowalng nature nazywane sg praktykami. Jgdrem
kultury sg wartosci, ktére pozwalajg rozrézni¢ to, co jest dobre, od tego, co jest zte, to, co
wpisuje sie w kanon piekna, od tego, co odstaje poza te kategorie (Hofstede i in., 1990, 2010).
Hofstede podkresla, ze motorem napedowym przekazywania wartosci organizacyjnych, jako
wzorcow funkcjonowania dla cztonkdw organizacji, sg opowiadane przez nich historie i legendy,
dostarczajgce przyktadéw wartosci, ktérymi kieruje sie organizacja w konkretnych sytuacjach.
Historie opowiadane przez cztonkéw organizacji dostarczajg rowniez istotnych informacji
otym, jak dziata organizacja iczego mozna sie po niej spodziewaé. Znajomosc¢ legend
opowiadanych o organizacji bedzie szczegdlnie przydatnym narzedziem w rekach kadry
menedzerskiej, gdyz moze postuzy¢é zaréwno do zrozumienia potrzeb ioczekiwan

pracownikow, jak i wptywania na ich dziatania (Wilkins, 1984). Inni badacze analizujgcy czynniki
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ksztattujgce kulture organizacyjng wymieniajg: jezyk uzywany przez pracownikdw, najczesciej
objawiajacy sie podczas opisywania zjawisk i wydarzen firmowych, nazywany takze zargonem,;
symbole nacechowane specjalnym znaczeniem, bedgce nagrodami za osiggniecia,
charakterystycznym wyposazeniem wnetrz lub zunifikowanym ubiorem; rytuaty, czyli znane
i stosowane sposoby realizacji zadan, a takze $swieta i wydarzenia istotne dla organizacji oraz
ostatni—postawy, ktére sg nagradzane i promowane przez kierownictwo organizacji (Flamholtz

i Randle, 2016, s. 251-255).

Podsumowujgc przeprowadzong powyzej dyskusje, w niniejszej pracy za obowigzujgcg autor
przyjat definicje zaproponowang przez Scheina iSchneidera, zgodnie z ktéra: ,kultura
organizacyjna to wartosci i przekonania charakteryzujgce organizacje, decyzje podejmowane
przez kierownictwo, historie i mity opowiadane o organizacji oraz zatozenia i wzorce radzenia
sobie z problemami adaptacji iintegracji przekazywane przez procesy socjalizacji nowym
cztonkom organizacji” (Barbera i Schneider, 2014, s. 10). Odrzucit tym samym stanowisko
O’Reilly’ego zaktadajace, ze kultura jest systemem kontroli pracownikow, co wynika ze
spostrzezenia o braku bezposredniego wptywu kultury na pracownikdw, przez co nie mozna
mowi¢ o celowym kontrolowaniu, lecz o wptywie kultury na cztonkdw organizacji. Ponadto
wyzej wskazana definicja obejmuje przesztos¢ organizacyjng jako istotng czes¢ kultury
dzisiejszej organizacji. Schein i Schneider zwracajg takze uwage na rozwdj kultury organizacji
przez pojawianie sie nowych cztonkdw i koniecznos$¢ przekazywania im pozgdanych postaw
i wzorcow zachowan w celu ograniczenia rozwoju kultury w kierunku niepozgdanym

i stymulowania rozwoju w kierunku zamierzonym przez decydentdw organizacji.

W  zmiennym $rodowisku biznesowym, napedzanym rozwojem technologicznym,
umiejetno$¢ dostosowania sie organizacji do zmian, anawet przewidywania ich, moze
decydowac o sukcesie przedsiebiorstwa (Emirhan Kula, 2023; Wyrwicka i Chuda, 2019; Yauch,
2011; Zhou iin., 2019). Umiejetnos¢ dostosowania sie jest Scisle zwigzana z kulturg
organizacyjng, dlatego identyfikacja i ocena kultury pozwala zdiagnozowaé zdolnos¢ organizacji
do adaptacji do warunkéw zewnetrznych. Biorgc pod uwage, ze wizja potrzeby i kierunku zmian
moze sie rozni¢ na poziomie pracownikdéw ina poziomie kierownikow, duzg wage nalezy
przytozy¢ do zrozumienia tego zjawiska po to, by rdznice w definiowaniu celu dziatania nie
doprowadzity do ograniczenia potencjatu organizacji (Serrador iPinto, 2015; Vito, 2020;

Wyrwicka i Chuda, 2019; Zhang iin., 2012). W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze
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o sukcesie organizacji decyduje zgodnos¢ kultury organizacyjnej ze strategig dziatania, co
w szczegdlnosci odnosi sie do efektywnosci przedsiebiorstwa (Wyrwicka iChuda, 2019).
Cameron i Quinn zauwazajg z kolei, ze wzrost dynamiki zjawisk w otoczeniu powoduje, iz
stabilnos¢ funkcjonowania organizacji odbierana jest coraz czesciej nie jako zaleta oznaczajgca
bezpieczenstwo, lecz jako wada ograniczajgca rozwdj organizacji (Cameron i Quinn, 2011, s., 1).
Spowolnienie rozwoju organizacji w ciggle zmieniajgcym sie Swiecie moze bowiem prowadzié
do utraty przewagi konkurencyjnej, a w najgorszym przypadku do rozpadu organizacji (Schein
i Schein, 2016). Dlatego zrozumienie wartosci cztonkdw organizacji sktadajgcych sie na kulture
pozwala lepiej dostosowac do zmiennosci rynku dziatania determinujgce sukces organizacyjny.
Umozliwia tez zmiane tych wartosci w sytuacji, w ktérej okaza sie niezgodne z wizjg oséb
zarzadzajgcych przedsiebiorstwem. Schein, zgadzajac sie wtym wzgledzie z podejsciem
proponowanym przez Camerona i Quinna, podkresla w swych pracach kwestie dynamiki

kultury organizacyjnej (Schein i Schein, 2016).

Rozpatrujgc  wptyw kultury organizacyjnej na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
w literaturze wskazuje sie, ze moze ona stymulowacé zachowania innowacyjne pracownikow,
szczegolnie jesli stawia sie na te jej typy, ktore zapewniajg wiekszy poziom swobody dziatania
przez promowanie kreatywnosci, co zkolei moze prowadzi¢ do wzrostu poziomu
innowacyjnosci cztonkdw organizacji (Fiordelisi iin., 2019). Badania nad innowacyjnoscia
matych is$rednich przedsiebiorstw (MSP) sugeruja, ze oddanie przez zarzad wiadzy
kompetentnym pracownikom, prowadzgce do zapewnienia $rodowiska wolnej wypowiedzi
i poszanowania dobr osobistych oraz promowania wspdtpracy, wptywa pozytywnie na zdolnos$é
pracownikdw do podejmowania innowacyjnych dziatan (Chmielewska-Muciek, 2015).
Szczegdlny wptyw na wzmocnienie innowacyjnosci kultury organizacyjnej majg takie czynniki
jak wspotliniowosé wartosci pracownikéw i wartosci istotnych dla organizacji jako catosci,
poczucie przynaleznosci pracownikow do organizacji lub zespotu projektowego, przywigzanie
do pozycji w strukturze zespotu badZz organizacji, poziom niezaleznosci pracownikow
w realizowanych dziataniach, poziom zaufania w zespole badZ organizacji, poczucie wptywu na
kierunek realizowanych prac, nastawienie na realizacje celow, kooperacja i mozliwos¢ podjecia

kreatywnych dziatan przez pracownikéw (Pachura, 2018).

Kultura organizacyjna moze wptywac rowniez na bezpieczeistwo. Jesli nacisk ktadzie sie

jedynie na osigganie jak najwyzszych wynikow, moze doj$¢ do sytuacji, w ktérej cztonkowie
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zespotow bedg zwracac szczegdlng uwage na efektywnosé, przyktadajac jednoczesnie mniejszg
wage do procedur bezpieczeristwa (Ross, 2011). Wedtug Mao, rozwijajgc wybrany typ kultury
organizacyjnej w przedsiebiorstwie, nalezy tak budowac¢ formalne zasady funkcjonowania
zespotéw, by odpowiadaty one zatozeniom danego typu i wspieraty go. Zrdznicowanie struktur
i procedur w jednym typie kulturowym moze prowadzi¢ do powstania niepozgdanych rdznic
oddziatujgcych negatywnie na efektywnos$¢ dziatania jednostek organizacyjnych, ktore
w réznym stopniu przyswojg narzucone zasady (Mao iin., 2017). Kultura organizacyjna moze
takze zosta¢ wykorzystana do oddziatywania na pracownikéw i ich kontrole poprzez dgzenie do
spetnienia przez nich oczekiwan swoich przetozonych (O’Reilly, 1989). Badania sugeruja, ze
w przedsiebiorstwach, w ktérych przyktada sie znaczgcg uwage do osigganych wynikow
i promuje sie rywalizacje, zdrowie psychiczne pracownikdéw moze ulec pogorszeniu. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze wptyw kultury organizacyjnej nie jest wtym przypadku bezposredni,
poniewaz typ kultury organizacyjnej determinuje warunki pracy, ktére z kolei wptywajg na
zdrowie psychiczne (Dextras-Gauthier i Marchand, 2018). Oddziatywanie kultury organizacyjnej
mozna dostrzec takze w wymiarze finansowym przedsiebiorstwa. Badania Guiso sugeruja, ze
firmy, ktére w wartosciach organizacyjnych wymieniajg integralnos¢ wewnetrzng, osiagaja
lepsze wyniki finansowe, aoferowane przez nie warunki zatrudnienia — pod katem
proponowanego wynagrodzenia — s3g bardziej atrakcyjne (Guiso iin., 2015). Badania
potwierdzajg takze wptyw kultury organizacyjnej na wydajnos¢ przedsiebiorstwa, sugerujac, ze
sam system mierzenia wydajnosci réwniez wptywa na formowanie kultury organizacyjne;j.
Oprocz wskazywania na wptyw na wyniki finansowe Silber i Foshay podkreslaja, ze w przysztosci
kultura organizacyjna moze stanowi¢ coraz bardziej istotny aspekt oddziatujgcy na wskazniki
ekonomiczne. Zachowanie odpowiedniego poziomu umiejetnosci dostosowania sie do zmian
rynkowych, bedgce pochodng przyjetego w organizacji typu kultury, wptywa bowiem na wyniki
organizacji (Silber i Foshay, 2010, s. 721-744). Badania sugerujg, ze kultura moze wptywac takze
na zrozumienie przez organizacje wspotzaleznosci projektow. Killen iKjaer twierdzg, ze
menedzerowie powinni zwracaé¢ uwage na kulture jako czynnik wptywajgcy na zrozumienie
zaleznosci projektowych na réwni z narzedziami iprocesami. Jednoczes$nie poszukujgc
najlepszych do wdrozenia narzedzi i metod, powinni zwraca¢ uwage na kulture w kontekscie
komunikacji i przekazywania informacji, ktore sg istotne do lepszego zrozumienia zaleznosci

miedzy prowadzonymi w organizacji przedsiewzieciami (Killen i Kjaer, 2012).
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Wyniki badan nad dopasowaniem wartosci osobistych do wartos$ci organizacji sugeruja
istnienie zjawiska wybierania okreslonego typu kultury organizacyjnej przez przedsiebiorstwa
prowadzgce ten sam typ dziatalnosci w tej samej branzy (O’Reilly i in., 1991). Przedsiebiorstwa
te majg najczesciej podobne struktury, poziom dojrzatosci inastawienia na spetnienie
okreslonych wymagan, co prowadzi do budowania organizacji na podobnych fundamentach.
Najwieksze roznice w kulturze organizacyjnej mozna zaobserwowac w przedsiebiorstwach
z roznych branz. Przyktadem tego jest poréwnywanie pod wzgledem innowacyjnosci organizacji
zajmujacych sie rozwijaniem nowoczesnych technologii (w ktérych zdolnos¢ kreowania nowych
idei jest kluczowa dla dalszego ich funkcjonowania) itakich, ktére petnig funkcje
administracyjne o duzej powtarzalnosci zadan (w ktorych odbieganie od procedur postrzegane
jest jako niebezpieczeristwo) (O’Reilly iin., 1991). Wyniki badar O’Reilly’ego i in. sugeruja, ze
rowny poziom dopasowania pomiedzy preferowanym przez pracownika typem kultury a samg
kulturg organizacji wptywa na wzrost zaangazowania pracownika w funkcjonowanie organizacji
i wzrost poziomu satysfakcji z wykonywanych obowigzkéw. To z kolei przektada sie na wzrost
poziomu lojalnosci i prowadzi do pojawienia sie korzysci definiowanych jako zwrot z inwestycji
w pracownika (O’Reilly iin., 1991). Jak wskazujg Cooke i Rousseau, wartosci, jakimi kierujg sie
pracownicy organizacji, i wartosci sktadajgce sie na kulture organizacyjng mogg réznic sie nie
tylko miedzy organizacjami, lecz takze miedzy szczeblami w hierarchii wramach samej
organizacji. Spdjnos¢ natomiast mozna dostrzec, analizujgc wartosci, jakie pracownicy uwazajg
za majgce wptyw na idealne miejsce pracy, nawet jesli obserwacjg obejmie sie firmy z réznych
branz (Cooke i Rousseau, 1988). Chatman takze podkresla znaczenie zgodnosci osobistych
wartosci cztonkdédw organizacji z wartoSciami samej organizacji jako czynnika zapewniajgcego
sukces organizacyjny, opierajgcego sie na dtugofalowym planowaniu zasobdéw ludzkich. Same

wartosci organizacyjne sg takze istotne w procesie faczenia sie firm, na przyktad fuzji, w ktérych

znaczgce roznice w kulturach organizacji moga utrudniac integracje (Chatman, 1991).

Analizujgc czynniki, ktore wptywajg na kulture organizacyjng, badacze podkreslajg znaczenie
uwzglednienia zaréwno oddziatywania wnetrza organizacji, jak i jej otoczenia (Aktasiin., 2011;
Conforto iin., 2014; Gren iin., 2015; Vito, 2020). W przypadku wnetrza czynnikami, ktore
wptywajg na ksztatt kultury organizacyjnej, sg zasoby ludzkie odzwierciedlone w postaci
struktury organizacji i kwalifikacji pracownikéw; zasoby rzeczowe wraz z wiedzg, ktérg

organizacja wykorzystuje przy tworzeniu wartosci; zasoby finansowe oraz zasoby informacyjne,
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obejmujgce metody i techniki pozyskiwania wiedzy i informacji oraz zarzgdzania nimi (Czainska,
2013). Do najistotniejszych elementéw otoczenia organizacji wptywajgcych na kulture zaliczy¢
mozna odbiorcéw tworzonej przez przedsiebiorstwo wartosci, polityke konkurentéw i prawo
opisujgce biurokracje irozktad sit politycznych wptywajgcych na organizacje; czynniki
ekonomiczne; czynniki spoteczne wraz z kulturg narodowa, zréznicowaniem etnicznym,
religijinym i demograficznym oraz technologicznym zapleczem obejmujgcym na przyktad
infrastrukture komunikacyjng (Czainska, 2013, s. 84). Prezentowane przez Czainskg podejscie
jest zgodne ze stanowiskiem Camerona i Quinna sugerujacych, ze zorientowanie na wnetrze
i otoczenie stanowi jedng z osi podziatu typologii kultur organizacyjnych (Cameron i Quinn,
2011). Istotnym czynnikiem oddziatujgcym na kulture organizacyjng sg organy administracji
panstwowej, odzwierciedlajgce panujgcy w danym panstwie system polityczny. Badania kultury
organizacyjnej przedsiebiorstw i instytucji w Bosni i Hercegowinie sugerujg, ze zasztosci i stabe
strony poprzednich systemdéw zarzadzania panstwem doprowadzity do rozmycia sie celow
funkcjonowania organow panstwowych. Przez to za$ pracownicy tychze organdw — nie
rozumiejgc celu prowadzonych dziatan — $cisle trzymajg sie narzuconych, nieefektywnych
procedur z poprzednich ustrojow. Jakkolwiek wyniki badania sugerujg, ze pracownicy nie widzg
mozliwosci rozwoju, gdyz awanse sg uzaleznione od protekcji politycznej, respondenci zgtaszajg
potrzebe usprawniania systemu pracy. Wprowadzenie jakosciowego podejscia do zarzadzania
z nagradzaniem za ponadprzecietne wyniki zacheca bowiem do podejmowania inicjatyw
i promowania pracy zespotowej (Jasareviciin., 2017). Badanie to dowodzi, ze zwrdcenie uwagi
na kulture organizacyjng iusprawnianie jej nie odnosi sie tylko do przedsiebiorstw
nastawionych na wzrost dochoddéw, lecz takze do organizacji panstwowych prébujacych
dostosowac sposob funkcjonowania do zmian spotecznych w konkretnej kulturze narodowej.
To zas sugeruje istnienie zwigzku pomiedzy kulturg organizacyjng ikulturg spoteczenistwa.
W warunkach wzrostu zainteresowania integracjg dziatan przedsiebiorstw ze spoteczenstwem
nalezy zwrdci¢é uwage na zwigzki  kultury organizacyjnej z pojeciem spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, czy tez szerzej z pojeciem zrownowazonego rozwoju. Badanie nad
relacjami zrownowazonego rozwoju i kultury organizacyjnej wykazaty, ze cztonkowie réznych
typow kultur organizacyjnych przywigzujg wiekszg wage do réznych aspektéw zwigzanych ze
zrownowazonym rozwojem, takich jak rozwdj wewnetrzny kadry pracowniczej, zarzadzanie
zasobami, ochrona s$rodowiska czy zaangazowanie interesariuszy (Pasricha iin., 2018;

Upadhayaiin., 2018). Interesujgcym poznawczo wnioskiem z tych badan byto zwrdcenie uwagi,
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ze przewaga jednego typu kultury organizacyjnej nie gwarantuje spdjnosci wartosci wszystkich
jej cztonkow. Istnieje bowiem mozliwos¢ wyksztatcenia sie subkultur wyznajgcych wartosci
rozne od charakterystycznych dla dominujgcego typu kultury organizacyjnej, co jest zgodne
z teorig zroznicowania (Linnenluecke i Griffiths, 2010). Wartg odnotowania cechg kultury
organizacyjnej jest jej uformowanie niezaleznie od intencji osdb zarzadzajacych organizacja.
Wynika to z naturalnego procesu zawigzywania wspotpracy grupowej, w ktorej klarujg sie
Sciezki wtasciwego, zdaniem cztonkdw grupy, sposobu realizacji zadan, co stanowi niezbedny
czynnik skutecznego funkcjonowania grupy. W interesie oséb zarzgdzajgcych organizacjg jest
to, by proces formowania kultury nie odbywat sie bez uwagi decydentéw (Szeptuch, 2016).
Schein wskazuje, ze kultura jest gteboka, rozlegta i stabilna, a jesli osoby odpowiedzialne za nig
nie beda nig zarzadzac¢, to kultura zacznie wptywac na ludzi i zarzadzac¢ nimi. W literaturze
przedmiotu zwraca sie uwage na to, ze kultura organizacyjna nie podlega tatwej kontroli,
jakkolwiek moze zosta¢ zbudowana szybko w poprawnych ramach (Schein i Schein, 2019, s.

183-190).

Kultura organizacyjna, bedgc spoiwem scalajgcym cztonkdw organizacji (Cameron i Quinn,
2011), stanowi wypadkowg norm cztonkow danej spotecznosci, ktérym podporzgdkowuja sie
nowi cztonkowie, a ktore to normy ksztattujg pozgdane postawy i zachowania (Schein i Schein,
2016). Sama kultura organizacyjna objawia sie w wartosciach, przekonaniach isposobach
radzenia sobie z przeciwnosciami, ktorych skuteczno$é zostata dowiedziona iktére sg
przekazywane nowym cztonkom organizacji (Schein i Schein, 2016; Schneider i Barbera, 2014).
Co wazne, kultura organizacyjna nie jest zjawiskiem statym — wzrost zmiennosci otoczenia
wymusza konieczno$¢ aktualizacji wiedzy o kulturze danej organizacji, zapewniajgc tym samym
zdolnos¢ organizacji jako catosci do adaptacji (Schein i Schein, 2016). Jakkolwiek dynamika
zmian i ciggte dostosowanie kultury do srodowiska sg niezwykle istotne, nie nalezy zapominac
o historii organizacji, gdyz to historie opowiadane o kluczowych wydarzeniach z przesztosci
zwigzanych z organizacjg odgrywajg znaczng role w ksztattowaniu kultury organizacyjnej
(Schneider iBarbera, 2014). Historie ilegendy mogg by¢ narzedziem w rekach kadry
menedzerskiej pozwalajagcym kreowaé pozadane postawy pracownikow, ktérzy chcac spetniaé
oczekiwania, dostosowujg sie do norm spotecznosci (O’Reilly, 1989; Schein i Schein, 2016;
Wilkins, 1984). W sktad kultury organizacyjnej wchodza: obserwowalne, materialne jej czesci

nazywane atrybutami; symbole i bohaterowie, stanowigce obiekty i postacie o specjalnym
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znaczeniu dla danej organizacji, bedgce wzorcem postaw i zachowan; przekonania i wartosci
obowigzujgce w danej spotecznosci, ksztattujgce postawy pozadane i niemile widziane; rytuaty,
normy izasady funkcjonowania organizacji oraz ukryte zatozenia, ktére raz zdefiniowane
pozostajg niezmienne i pozycjonujg cztonkéw organizacji w Swiecie (Cameron i Quinn, 2011;

Hofstede iin., 2010; Schein i Schein, 2016).

Wzrost dynamiki zmian otoczenia biznesowego prowadzi do wzrostu znaczenia zdolnosci do
adaptacji organizacji, ktéra poprzez zakorzenienie w kulturze organizacji moze decydowac
0 organizacyjnym sukcesie (Cameron iQuinn, 2011). Kultura organizacyjna moze znaczgco
oddziatywac na sukces organizacji takze dlatego, ze zalezy on od zgodnosci strategii dziatania
z kulturg (Guiso iin., 2015; Wyrwicka i Chuda, 2019). Przyjecie powyzszego zatozenia pocigga
za sobg koniecznos$¢ budowania formalnych zasad funkcjonowania organizacji na podstawie
komplementarnosci z przyjetym typem kultury organizacyjnej, co wptywa na efektywnosé
organizacyjng (Mao iin., 2017). Kultura organizacyjna moze takze stymulowaé zachowania
innowacyjne, szczegdlnie wtedy, gdy rozwijane sg typy kultury, ktére promujg kreatywnosc
pracownikdw, pozwalajgc na przenoszenie decyzyjnosci w aspektach prowadzonych dziatan
i wspierajg wspotprace, tworzac tym samym bezpieczne Srodowisko w zakresie wygtaszania
wtasnego zdania (Chmielewska-Muciek, 2015; Fiordelisi i in., 2019). Co wiecej, innowacyjnosc
pracownikdw moze takze pozytywnie wptywac na wspdtliniowos¢ wartosci pracownikéw
z wartosciami organizacyjnymi, zwieksza¢ poczucie przynaleznosci do zespotu i przywigzanie do
pozycji w strukturze, wzmacniajac niezaleznos¢ i poczucie wptywu na kierunek dziatania, czyli
oddziatywac na wszystkie te cechy modelu biznesowego, ktére sg zakorzenione w kulturze
organizacyjnej (Pachura, 2018). Szczegdlnie kierownicy projektéw powinni analizowa¢ kulture
organizacyjng pod katem jej wptywu na zaleznosci miedzy projektami dzieki takim jej aspektom
jak poziom komunikacji iprzekazywania informacji, ktére warunkujg efektywnos$¢ prac
projektowych (Killen i Kjaer, 2012). Takze psychologiczne aspekty pracy, takie jak komfort
pracownikdw i poczucie bezpieczenstwa, zaangazowanie, przywigzanie do organizacji
i satysfakcja z wykonywania obowigzkéw zwigzane sg z kulturg organizacyjng (Chatman, 1991;
Dextras-Gauthier i Marchand, 2018; O’Reilly iin., 1991). Analizujac czynniki oddziatujgce
z kulturg organizacyjng — w aspekcie kierunku tego oddziatywania — w grupie czynnikow
wewnetrznych mozna wyrdznié: strukture i kwalifikacje kadry pracowniczej, zasoby finansowe,

metody i techniki pozyskania i przekazywania informacji oraz zarzadzania nimi. Natomiast do
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czynnikow zewnetrznych oddziatujgcych na kulture mozna zaliczy¢ klientéw, polityke, czynniki
ekonomiczne, kulture narodowa, historie czy nawet zréznicowanie etniczne i demograficzne

spotecznosci (Czainska, 2013; Jasarevi¢ i in., 2017; Schein i Schein, 2019).

1.2. Kategorie i wymiary kultury w organizacji

Klasyfikacja organizacji poprzez przyporzadkowanie do okreslonego typu kultury pozwala
poréwnywac organizacje miedzy sobga, dostarczajgc informacji nie tylko na temat srodowiska,
w ktorym  funkcjonujg pracownicy, lecz takze odnosnie do umiejetnosci w zakresie
pozyskiwania wiedzy z otoczenia i odpowiadania na zjawiska w otoczeniu (Kao, 2017; Ragu?
i Zekan, 2017; Wei i Miraglia, 2017). Mozna przy tym zauwazy¢, ze wynikajgca ze zdolnosci
pozyskiwania informacji z otoczenia umiejetnos$¢ radzenia sobie ze zmiennoscig warunkow
Srodowiska, stanowi niezwykle istotng ceche przedsiebiorstw dziatajgcych w turbulentnym
otoczeniu biznesowym (Sohi iin., 2016). Powyzsze spostrzezenia pozwalajg przyja¢ zatozenie
o wzroscie znaczenia odpowiedniego usystematyzowania (a takze konsekwentnego
aktualizowania) podziatu kulturowego i o celowosci podjecia préby przydzielenia badanych
organizacji do konkretnych typdéw kulturowych. Wazne jest takze wyszczegdlnienie
wynikajgcych z tego podziatu charakterystycznych cech organizacyjnych, ktérych swiadomosé
pozwala lepiej dopasowac do potrzeb interesariuszy istniejgce w organizacjach systemy
(CameroniQuinn, 2011). Analizujgc kulture organizacji nalezy mie¢ na uwadze sugestie Scheina
i Scheina, ktérzy wskazuja, ze tworzenie obrazu kulturowego organizacji moze by¢ przydatne,
jesli dazy sie do porownywania roznych organizacji. Niemniej jednak podejmujgc probe
zobrazowania jednej organizacji konkretnym narzedziem, nalezy zdawac sobie sprawe
z trudnosci w uchwyceniu oraz z ryzyka przeoczenia drobnych, nieoczywistych szczegdtéw

majgcych duzy wptyw na kulture analizowanego przedsiebiorstwa (Schein i Schein, 2019, s. 74).

Poczatkowe badania nad wartosciami, zjakimi utozsamiajg sie pracownicy organizacji,
prowadzone przez Buchholza w celu zrozumienia zmiennych motywujgcych do lepszego
wykonywania obowigzkéw, sugerowaty istnienie kategorii wartosci, ktére, choc¢ nie
podkreslono tego w badaniach, miaty wiele wspdlnego z kulturg organizacyjng (Buchholz,
1977). Pierwszym z wymienionych przez Buchholza systemow wartosci jest etyka pracy.
Zaktada ona, ze praca stanowi dobro nadajgce cztowiekowi godnosé, a ci, ktérzy nie pracujg, nie
powinni by¢ uznawani za uzytecznych cztonkéw spoteczenstwa. Drugi system wartosci jest

Scisle zwigzany z samg organizacjg i zaktada, Ze praca nabiera znaczenia dopiero wtedy, gdy
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przynosi pozytywny efekt jakiej$ grupie, ato jest mozliwe tylko w sytuacji, w ktérej grupa
potrafi ze sobg wspotpracowad. Kolejnym systemem jest system wartosci marksistowskich,
uznajgcy prace za podstawe spetnienia najskrytszych potrzeb cztowieka, zaktadajgcy jednak, ze
pracownicy sg wyzyskiwani, a beneficjentami efektéw pracy klasy robotniczej s3 uwtaszczone
klasy wyzsze. Czwartym systemem jest humanistyczny system wartosci, w ktérym prace
traktuje sie jako sposéb na spetnienie cztowieka i odkrycie wtasnego ,ja”. W systemie tym
produktywnos$é odgrywa drugorzedng role, najwazniejsze za$ sg duchowe odkrycia cztowieka
w miejscu pracy. Ostatnim, pigtym systemem wartosci jest etyka czasu wolnego, w ktérym
prace uznaje sie za mechanizm pozyskania zasobéw pozwalajgcych w czasie wolnym zaspokajac
potrzeby cztowieka, czerpac przyjemnosc i rozwijaé kreatywnosé (Buchholz, 1977). Wszystkie

systemy wartosci zaprezentowano na rysunku 1.4.

Q
c
Q
c
—t—

()
(@R
U) -

Rysunek 1.4. Reprezentacja systemow wartosci Buchholza
Zrédto: Na podstawie (Buchholz, 1977).

Model systemow wartosci Buchholza zwraca uwage na znaczenie, jakie pracownicy
przypisujg samej pracy w swojej hierarchii wartosci, ijednoczesnie pozwala kadrze
menedzerskiej znalez¢ odpowiedZz na pytanie, w jaki sposob nalezy dostosowac system
zarzadzania do przekonan iwartosci pracownikow, tak aby osiggna¢ optymalny poziom
efektywnosci. Samo narzedzie pomiaru zaprezentowane przez Buchholza sktada sie z 37 pytan
nierowno rozdzielonych pomiedzy analizowane typy kulturowe. Badanie polega na ocenie
zgodnosci ze stwierdzeniami dotyczacymi przekonan na temat pracy przy zastosowaniu

pieciostopniowej skali Likerta (Buchholz, 1977).
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Kolejny podziat organizacji ze wzgledu na obowigzujgce warunki kulturowe zostat

zaproponowany przez Handy’ego i Harrisona (rysunek. 1.5).

Wiadza Role

Dionizos

Rysunek 1.5. Typy kulturowe Handy’ego i Harrisona
Zrédto: Na podstawie (Do Carmo Silva i Gomes, 2015; Harrison, 1972; Wudarzewski, 2018).

Przyrownujac organizacje do bogdéw greckich, Handy wyrdznit cztery typy kulturowe: typ
wtadzy reprezentowany przez Zeusa, typ roli, ktérej uosobieniem jest Apollo, typ ekspertow
zadaniowych reprezentowany przez Atene ityp wolnosci osobistej przedstawiony sylwetka
Dionizosa (Do Carmo Silva i Gomes, 2015; Wudarzewski, 2018). Istotg pierwszego typu
kulturowego — typu wiadzy — jest istnienie matej podgrupy sprawujgcej kontrole nad
organizacjg. Kultura Zeusa charakteryzuje sie wysokim stopniem kontroli zaréwno samych
procesow (wraz ze $cistg kontrolg pracownikéw), jak i kontrolg efektéw przez nich osigganych.
Zastosowanie typu wtadzy moze prowadzi¢ do biernosci pracownikow i nieokazywania przez
nich zaangazowania ponad wymagane minimum. Przyktadem organizacji stosujgcych typ
kultury Zeusa sg organizacje rzagdowe takie jak stuzby mundurowe wymagajgce szybkiego
podejmowania decyzji przez wyznaczonych do tego ludzi, piastujgcych najczesciej wysokie
stanowiska. Drugim z omawianych typow jest kultura rol obrazowana sylwetkg Apolling,
charakteryzujaca sie jasno sprecyzowanymi kompetencjami na konkretnych stanowiskach
struktury hierarchicznej. Przechodzenie miedzy kolejnymi poziomami w hierarchii poparte jest
odpowiednimi, precyzyjnie opisanymi osiggnieciami, co buduje swiadomos¢ warunkéw, ktére

nalezy spetni¢, by wspinac¢ sie na wyzsze szczeble w hierarchii. Jedynie najwyzszy szczebel
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wtadzy jest nieosiggalny, poniewaz jest zarezerwowany dla namiestnikdéw politycznych.
W kulturze Apollina, podobnie jak w kulturze Zeusa, kontroli podlega proces. Odmiennie jednak
niz w kulturze Zeusa zwraca sie uwage na zgodnos¢ przebiegu procesu z regutami, cho¢ bez
przywigzywania szczegdlnej wagi do jego efektywnosci. Trzecim typem kultury wedfug
Handy’ego jest kultura Ateny nazywana kulturg ekspertéow. Typ ten uwzglednia
dostosowywanie sie do zmian, a miejsce w strukturze przydzielane jest na podstawie poziomu
umiejetnosci  pracownikéw, ktérzy posiadajg kompetencje niezbedne do wykonania
najistotniejszych dla organizacji zadan. Kultura ta ktadzie nacisk na wspodtprace jednostek,
a najlepszym przyktadem jej wykorzystania sg placowki oswiatowe. W kulturze Ateny kontroli
podlega efekt, a w przypadku pozytywnej oceny wyniku pracownikowi przydziela sie szerszy
zakres zadan, co pozwala ponownie zweryfikowac jego przydatnos¢ na kolejnym poziomie
zaawansowania. Ostatni typ kultury to kultura Dionizosa, wynoszgca na piedestat jednostke,
nazywana kulturg wolnosci. Ten typ kultury najczesciej stosowany jest przez instytucje
kulturalne, ktérych kierownictwo nie wptywa znaczgco na dziatania pozostatych pracownikow,
po to, by nie zaburza¢ kreatywnosci jednostek poprzez narzucanie im zbednych ograniczen.
Kontroli w kulturze Dionizosa podlega, podobnie jak w kulturze Ateny, efekt, lecz nalezy

podkresli¢, ze ocena efektu lezy w gestii odbiorcy tresci, czyli klienta (Wudarzewski, 2018).

Model typologii kultur organizacyjnych Handy’ego mozna pordéwnaé z zaproponowanym
przez Harrisona, ktéry réwniez wyrdznit cztery typy kulturowe. Pierwszym z nich jest typ
zorientowany na site, charakteryzujgcy organizacje zdominowane przez charyzmatycznych
i autokratycznych zatozycieli — podobny do kultury Zeusa. Typ ten charakteryzuje organizacje
kierujgce sie checig dominowania w obszarze swoich dziatann idazace do pokonania
konkurentéw, a ci, ktérzy sprawujg w nim wtadze, majg catkowitg kontrole nad podwtadnymi.
Drugi typ kultury charakteryzuje organizacje zorientowane na osiggniecia, zwracajgce uwage
jedynie na wyniki —w typologii Handy’ego to kultura Ateny. W tej kulturze, nazywanej réwniez
zadaniowg, najwyzszg wartoscig jest osigganie wyznaczonych celdow. Wazny odnotowania jest
fakt, ze sposdb osiggania zamierzonych wynikdw nie jest okreslony inic, co prowadzi do ich
osiggniecia, nie jest zabronione. Co wiecej, jesli co$ staje na przeszkodzie osiggania celdw,
zostaje usuniete lub zmienione. Nastepnym typem jest kultura zorientowana na role, ktéra, jak
twierdzi Harrison, charakteryzuje organizacje biurokratyczne. Typ ten odpowiada kulturze

Apollina  w modelu Handy’'ego. Organizacje o kulturze rél ukierunkowane sg na
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uporzgdkowanie zaleznosci i obowigzkow, dbajgc, by byty one w jak najwiekszym stopniu
racjonalne. Wszystkie dziatania muszg by¢ zgodne z zasadami, a odpowiedzialnosci sg jasno
okreslone, co ma stuzy¢ zmniejszeniu prawdopodobiefistwa wystepowania konfliktow.
Ostatnim typem w modelu kultur organizacyjnych Harrisona jest kultura zorientowana na
wsparcie. Odnosi sie do organizacji non profit zaspokajajgcych potrzeby jednostki i wspiera ich

rozwdj, podobnie jak kultura Dionizosa u Handy’ego (Harrison, 1972; Wudarzewski, 2018).

Cameron i Quinn zmodyfikowali czteroelementowy model kultury organizacji Handy’ego
i Harrisona, wprowadzajgc do niego dwie zmienne réznicujgce. Pierwszg zmienng jest poziom
kontroli pracownikéw pozwalajgcy wyrdzni¢ organizacje elastyczne, o duzej dowolnosci
w dziataniach pracownikdw, i organizacje stabilne, z duzym poziomem kontroli pracownikow.
Drugim wymiarem jest zorientowanie na procesy wystepujgce wewnatrz lub na zewnatrz
organizacji. Te dwa wymiary zaproponowane przez Camerona iQuinna wyrdzniaja
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAl) sposrdd pozostatych narzedzi oceny
i diagnozy kultury organizacyjnej. Zdaniem autora rozprawy sg tez istotng zaletg wywyzszajacg
go ponad pozostate modele kultur organizacyjnych w ocenie dojrzatosci zwinnych zespotow
projektowych, stanowigcej przedmiot niniejszej rozprawy. Podziat wedtug dwdch wymiarow

pozwala przyporzgdkowac kulture organizacji do jednego z czterech typdw (rysunek 1.6).

Elastycznosc

Zorientowanie
na wnetrze
21U2Z00]0 BU

SUBMOIUBIIOZ

Stabilnogé
Rysunek 1.6. Typy kultur Camerona i Quinna

Zrédto: Na podstawie (Cameron i Quinn, 2011).
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Pierwszym typem jest kultura klanowa, w ktdrej pracownicy sg Scisle ze sobg zwigzani
przyjacielskimi relacjami, wyznajg te same wartosci i stawiajg na wspotprace. W tym typie
kultury organizacji wtadza oddana jest wrece pracownikéw, co zapewnia atmosfere
wzajemnego zaufania i wspoétdzielonej odpowiedzialnosci za wykonywane prace. Drugim typem
jest kultura adhokracyjna nastawiona na biezgce reagowanie na zmiany, opierajgca sie na
zespotach zadaniowych oraz podkreslajgca znaczenie innowacyjnosci  w warunkach
nieprzewidywalnosci. Jakkolwiek wtadza, podobnie jak w kulturze klanowej, jest
zdecentralizowana i sprawowana przez osoby posiadajgce najlepsze kwalifikacje do realizacji
najwazniejszego w danym momencie zadania. Taki sposéb funkcjonowania powinien pozwoli¢
na wytwarzanie innowacyjnych produktéw wyprzedzajgcych konkurencje. Kolejnym typem
kultury jest kultura rynku, w ktérej organizacja koncentruje sie na uwarunkowaniach otoczenia
biznesowego, a sukces jest mierzony poziomem zyskow. Pracownicy sg zachecani do rywalizacji
i podnoszenia efektywnosci, wtadze natomiast sprawujg silne jednostki. Ostatnim wyrdznionym
przez Camerona iQuinna typem jest kultura hierarchiczna o sztywnej strukturze, jasno
okreslonych obowigzkach i opisanych procesach. Sukces w kulturze hierarchicznej opiera sie na
mierzalnych wynikach i efektywnosci pracownikéw, wiadza jest scentralizowana, a niepewnos¢
i zmiennos$¢ postrzegane s3 jako wady izagrozenia (Cameron i Quinn, 2011; Wudarzewski,
2018). Cameron iQuinn do diagnozy kultury organizacji zaproponowali wspomniane juz
narzedzie pod nazwg Organizational Culture Assessment Instrument, pozwalajgce na
identyfikacje kultury organizacyjnej oraz na ocene wptywu kultury na efektywnos$é organizacji.
Jak podkreslajg autorzy, narzedzie mozna wykorzystywacé przy ocenie dziatan zaréwno catej
organizacji, jak i zespotéw lub podzespotdw. Organizational Culture Assessment Instrument
umozliwia okreslenie cech funkcjonujgcego w organizacji typu kultury organizacyjnej i stanu
pozgdanego, jaki chcg osiggnac interesariusze w tym zakresie wraz ze $ciezkg rozwoju badz
zmiany kultury organizacji. OCAIl diagnozuje kulture w odniesieniu do szesciu wymiaréw: cech
dominujagcych, przywddztwa, modelu zarzgdzania pracownikami, tresci spajajacej organizacje
(nazywanej spoiwem organizacyjnym), istoty strategii i kryteriéw sukcesu. Kazdy z wymiarow
ocenia sie przy zastosowaniu czterech stwierdzen, pomiedzy ktére respondent rozdziela sto
punktow wedtug wtasnej oceny zgodnosci z diagnozowang organizacjg. W pierwszej kolejnosci
analizowany jest stan obecny, wdrugim kroku okresla sie pozadany stan przyszty
w perspektywie piecioletniej, a ostatnim krokiem jest us$rednienie ocen dla kazdego

z wymiaréw (Cameron i Quinn, 2011).

30



Opisujac kulture organizacyjng, Denison dokonat jej podziatu na cztery wymiary, zwracajac
szczegblng uwage na aspekty, ktére wptywajg na efektywnosc dziatat w organizacji. Pierwszym
z wymiaréw jest poziom zaangazowania pracownikow w realizowane dziatania oraz proces
decyzyjny. W wymiarze zaangazowania wskazuje sie na znaczenie spdéjnosci celow
pracownikow z celami organizacji, a takze na istote rozwoju pracownikéw. Kolejnym wymiarem
jest zwartos¢, opisana przez poziom spdjnosci wartosci pracownikéw. Organizacje o wysokim
poziomie tego wymiaru kultury posiadajg najczesciej jasno okreslone zasady odnosnie do
sposobu funkcjonowania, co zapewnia stabilne ispdjne wewnetrznie $rodowisko pracy.
W wymiarze spojnosci wyrdznia sie trzy zmienne: (1) podstawowe wartosci, (2) zgodnos¢ oraz
(3) skoordynowanie i integracje. Kolejnym wymiarem w modelu kultury Denisona jest zdolnos$¢
do adaptacji charakteryzujgca zdolno$¢ organizacji do podejmowania ryzyka i nauki poprzez
eksperymentowanie. W organizacjach zdolnych do wdrazania zmian szczegdlng uwage
przyktada sie do inwestowania zasobdw w zbieranie iinterpretacje sygnatéw zewnetrznych
w celu ciggtego doskonalenia sposobdw dostarczania wartosci i zaspokajania potrzeb klientow.
Zdolnos¢ do adaptacji jest mierzona za pomoca trzech zmiennych: (1) zdolnosci do zmiany, czyli
umiejetnosci odczytywania sygnatow zewnetrznych i dostosowania swych dziatarh do nich; (2)
orientacji na klienta, zwigzanej z diagnozowaniem obecnych iprzewidywania przysztych
oczekiwan odbiorcéw tworzonej przez organizacje wartosci; (3) uczenia sie organizacji, ktére
poprzez pozyskanie iinterpretacje informacji z otoczenia pozwala nie tylko na doskonalenie
prowadzonych dziatan, lecz takze umozliwia optymalne wykorzystywanie pojawiajgcych sie
szans. Ostatnim wymiarem w modelu kultur organizacyjnych Denisona jest misja opisujgca cel,
do ktérego dazy organizacja. Wymiar ten wyrazany jest za pomoca: (1) kierunku strategicznego
i zamiarow, ktére wskazujg, w jaki sposdb pracownicy mogg wnies¢ swoj wkiad w rozwdj
organizacji; (2) celéw i zadan, jakie nalezy wykonac, by osiggngc zamierzony stan idealny; (3)
wizji dostarczajacej informacji o pozgdanym przysztym stanie rozwoju organizacji (Denisoni in.,
2006). Narzedzie zaprezentowane przez Denisona pozwala zdiagnozowac iocenié¢ kulture
organizacyjng pod wzgledem dwadch ptaszczyzn: elastycznosci badz stabilnosci i orientacji na
otoczenie badZ na wnetrze organizacji, tak jak zaproponowane przez Camerona i Quinna
narzedzie OCAI. Kwestionariusz ankietowy zawiera szesc¢dziesigt pytan podzielonych na cztery

sekcje opisujgce poszczegdlne wymiary kulturowe (Denison i in., 2006).
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Cooke wyroéznit trzy typy kultury organizacyjnej. Pierwszym znich jest kultura
konstruktywna, w ktérej cztonkowie sg zachecani do nawigzywania relacji zinnymi oraz
podejmowania dziatan, ktore pozwolg im zaspokoi¢ potrzeby wyzszego rzedu. Kultura taka
charakteryzuje sie nastawieniem na zachowania wptywajgce na satysfakcje, takie jak rozwdj
zawodowy, zdobywanie nowych osiggnie¢, ciggte doskonalenie umiejetnosci czy rozwdj
w zakresie duchowym. Ten typ kultury organizacyjnej opisany jest przez cztery normy
kulturowe: (1) nagradzanie cztonkdw wyznaczajgcych i realizujgcych wtasne cele oraz dgzgcych
do doskonatosci; (2) samorealizacje, z naciskiem na kreatywnos¢ ijakosé¢; (3) wspodtprace
i budowanie relacji; (4) otwartosé i wrazliwosé na potrzeby innych. Kolejnym typem jest kultura
pasywno-obronna, w ktdrej cztonkowie organizacji unikajg nawigzywania relacji, przyjmujgc
zatozenie, ze zaleznos$¢ od innych jednostek moze zagrazac ich wtasnemu bezpieczeristwu. Ten
typ kultury opisujg takie normy jak zgodnosc¢ z innymi; przywigzanie do standardéw i procedur;
hierarchicznos¢; unikanie odpowiedzialnosci w obawie o oskarzenia za popetnione btedy.
Ostatnim typem jest kultura agresywno-obronna nastawiona na rywalizacje, ciggta poprawe
wynikow i budowanie bezpiecznej pozycji przez skuteczng realizacje zadan. Ten typ jest
opisywany przez nastepujgce normy: nagradzanie krytycyzmu; silng wtadze; nagradzanie za
wyniki prowadzace do pokonania konkurencji; perfekcjonizm iciezkg prace. W literaturze
wskazuje sie, ze styl konstruktywny zwigzany jest z satysfakcjg z pracy iniskim poziomem
stresu, styl pasywno-obronny prowadzi do niezadowolenia i wzrostu poziomu stresu, a styl
agresywno-obronny prowadzi do nieznacznego niezadowolenia i stresu (Cooke i Szumal, 1993).
Cooke i Lafferty opracowali narzedzie Organizational Culture Inventory pozwalajgce ocenic
poziom dopasowania jednostki do organizacji poprzez pomiar 12 norm kulturowych majacych
wptyw na sposob funkcjonowania w organizacji. Zwrocili przy tym uwage na przekonania
normatywne i oczekiwania behawioralne, takie jak zachowania, motywacja, wyniki, satysfakcje

i stres (Cooke i Szumal, 1993).

Wallach dokonat podziatu kultury organizacyjnej na trzy typy: kulture biurokratyczng, kulture
innowacyjng i kulture wspierajgcy. Kultura biurokratyczna zasadza sie na hierarchii, jasnym
podziale obowigzkow, zaleznosci oraz Scistej formalizacji proceséw. Organizacje dziatajgce na
podstawie tego typu kultury sg najczesciej dojrzate, stabilne i ostrozne w swych dziataniach,
lecz nie sg zdolne do zatrzymania kreatywnych iambitnych ludzi, dla ktorych optymalnym

wyborem bedg organizacje reprezentujgce drugi typ kulturowy — innowacyjny. Typ kultury
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innowacyjnej charakteryzuje przedsiebiorstwa nakierowane w swych dziataniach na ryzyko
i che¢ podejmowania wyzwan. Kultury wspierajgce charakterystyczne sg dla organizacji,
w ktorych cztonkowie sg wobec siebie przyjaznie nastawieni, dgzg do wspodtpracy oraz

budowania silnych relacji przyrownywanych do rodzinnych (Wallach, 1983).

Koncepcja pomiaru kultury organizacyjnej zaprezentowana przez O’Reilly’ego pod nazwa
Organizational Culture Profile (OCP) koncentruje sie na identyfikacji dopasowania pracownika
do miejsca pracy. O'Reilly podkresla, ze spdjnos¢ celdw i wartosci organizacji z osobistymi
celami cztonkéw organizacji ze wzgledu na odczuwanie satysfakcji z funkcjonowania w danej
spotecznosci  zwieksza prawdopodobiedstwo zatrzymania pracownikéw w organizacji.
Narzedzie OCP pozwala zdiagnozowac cele i wartosci organizacji, cele i wartosci pracownika
oraz spojnos¢ powyzszych ze sobg. W badaniu prowadzonym przy wykorzystaniu OCP dokonuje
sie oceny 54 stwierdzen, ktore respondenci przyporzadkowuja do kategorii od najbardziej do
najmniej pozadanych badz istotnych (O’Reilly iin., 1991). OCP pozwala oceni¢ postawy
pracownika pod katem elastycznosci, innowacyjnosci, przewidywalnosci, podejscia do
niepewnosci, preferowanego modelu wspodtpracy, cech osobowosci (takich jak opiekunczosé,

agresja, tolerancja, zorientowanie na wyniki, podejscie do brania odpowiedzialnosci

i wychodzenia z inicjatywg) oraz podejscia do sprawowania wtadzy (Sarros iin., 2005).

Dobor metod pomiaru kultury organizacyjnej wigze sie z koniecznoscig odpowiedzi na
pytanie, jakie zjawiska, ktorych nature nalezy zgtebi¢, odgrywajg kluczowg role
w funkcjonowaniu organizacji w danym s$rodowisku oraz, co oczywiste, czy dane narzedzie
rzeczywiscie obrazuje interesujgce badacza cechy organizacji. Scott iin. zauwazajg, ze wiele
metod pomiaru kultury pozwala rowniez ocenié¢ aspekty odnoszace sie do samego klimatu
organizacyjnego. Przyjmujac powyzsze zatozenie, nalezy zauwazy¢, ze badanie kultury
organizacyjnej obcigzone jest problemem réznic rozumienia miedzy jednostkami zmiennych j3g
opisujgcych. Dlatego w badaniu irozwijaniu konceptu kultury organizacyjnej wazne jest
ujednolicenie nomenklatury tak, aby byta zrozumiata dla cztonkéw badanej organizacji (Scott

iin., 2003).

Przedstawione w literaturze przedmiotu modele opisu kultur organizacyjnych pozwalajg
wyodrebni¢ cztery typy kulturowe opisujgce organizacje ze wzgledu na poziom kontroli
pracownikéw, elastycznos¢ w dziataniach, umiejetnosci adaptacji oraz style przewodzenia

(Cameron i Quinn, 2011; Do Carmo Silva i Gomes, 2015; Wudarzewski, 2018). Niemniej jednak
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tylko jedno narzedzie zopisanych w niniejszym rozdziale w wystarczajgcym stopniu
dowartosciowuje znaczenie zdolnosci do adaptacji, bedacej krytyczng zmienng zwinnych
zespotdw projektowych — Organizational Culture Assessment Instrument zaproponowany przez
Camerona i Quinna. Dlatego wtasnie OCAIl zostato wybrane do zbadania zaleznosci miedzy
dojrzatoscia zwinnych zespotow projektowych azmiennymi kultur organizacyjnych

stanowigcymi przedmiot niniejszej rozprawy.
1.3. Kultura organizacyjna i przywddztwo w organizacji

Badania sugeruja, ze uniwersalne zasady przywoédztwa stosowane w podobny sposéb we
wszystkich rodzajach kultur organizacyjnych nie majg uzasadnienia, poniewaz styl przywddztwa
nalezy dostosowac do typu kultury danej organizacji (Dickson i in., 2003). Analizujgc wptyw oséb
decyzyjnych na cztonkéw zespotu, Dickson iin. zauwazajg, ze sita wptywu lidera jest
interpretowana poprzez postawy i wartosci zaréwno samego lidera, jak i jego nasladowcow
i moze sie rozni¢ w zaleznosci od dominujgcych wartosci kulturowych. Kultury, ktére
charakteryzujg sie wysokim dystansem wtadzy, wykazujg wyzszy poziom sity lidera, co wiecej —
sam wizerunek, jaki ksztattuje lider, moze podlega¢ wptywowi wzoru idealnego lidera
wykreowanego w danej kulturze spotecznej (Dickson iin., 2003). W literaturze przedmiotu
wskazuje sie przyktady krajow, w ktorych liderzy sg gloryfikowani, stawia sie im pomniki, ich
nazwiskami nazywa sie ulice, a sami przywoddcy majg znaczacy wptyw na praktyki polityczne
i gospodarcze (House iin., 1997). Do takich krajow nalezg miedzy innymi kraje arabskie, Rosja,
Stany Zjednoczone, Niemcy czy tez Francja. Na drugiej stronie skali sg kraje, w ktorych wptyw
liderow jest ograniczony, takie jak Holandia, Szwecja, Austria iSzwajcaria (w jej
niemieckojezycznej czesci). Spostrzezenie to sugeruje istnienie mechanizméw zwigzanych
z dang kulturg narodows, ktéore wptywajg na site przywodcodw organizacji (House iin., 1997).
Czotowi badacze analizujgcy wspdtzaleznosci miedzy kulturg spoteczng, kulturg organizacyjng
i przywodztwem organizacji skupiajg swoje wysitki w projekcie GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness), przyjmujac za podstawe badan dziewie¢ wymiarow
kulturowych wyrdznionych przez Hofstede z zespotem: unikanie niepewnosci, dystans wtadzy,
kolektywizm spoteczenstwa, kolektywizm grup, rownosc pfci, asertywnosé, zorientowanie na
przyszto$é, zorientowanie na wydajnos¢ izorientowanie na cztowieka. Wymiary te
charakteryzujg zwigzki miedzy kulturg narodowg, kulturg organizacyjng iprzywodztwem

(House i in., 2002).
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Schein i Schein zauwazajg, ze kultura organizacyjna znajduje swoje zrodto w trzech miejscach
$cisle zwigzanych z pojeciem przywddztwa. Po pierwsze inajwazniejsze, jest to zatozyciel
organizacji, ktory przelewa na nig swoje wartosci izgodnie znimi rozwija $rodowisko
organizacji. Drugim Zrédtem sg doswiadczenia, ktére zebrali cztonkowie tej organizacji. Trzecim
zrodtem zatozen kulturowych przywddztwa sg wartosci wnoszone do organizacji przez jej
nowych cztonkéw. Zdaniem Scheina specjalnym zadaniem lidera w procesie ksztattowania
kultury organizacji jest udziat przywddcy w rozwigzywaniu problemow napotykanych przez
grupe wraz z rozwojem organizacji. Dzieki temu lider moze ksztattowac wizje tego, jak nalezy
postepowac w organizacji, zwracajgc szczegdlng uwage cztonkdw grupy na konkretne aspekty
funkcjonowania organizacji, ktorych powtarzania oczekuje sie od nasladowcow, na przyktad
wspotprace ponad podziatami badz rywalizacje w celu osiggania najlepszych wynikow.
Analizujgc wptyw lidera na dang kulture organizacyjng, nalezy zwrdci¢ uwage, jak reaguje on na
sytuacje kryzysowe, jak zarzadza zasobami, jak przekazuje wiedze swoim podwtadnym oraz za
co iw jaki sposéb nagradza (Schein iSchein, 2016). Tymi mechanizmami lider przekazuje
pozostatym cztonkom organizacji wartosci, ktorymi sie kieruje. Drugim odzwierciedlajgcym
kulture organizacyjng poziomem mechanizmow przewodzenia jest struktura organizacji,
procedury, rutyny, przestrzen pracownicza, wspomniane juz historie powtarzane o organizacji
oraz oficjalne oswiadczenia zawierajgce opis filozofii funkcjonowania organizacji. Jest to o tyle
wazne dla lidera, ze na wczesnym etapie funkcjonowania organizacji druga grupa czynnikow
obrazujgcych kulture wspiera liderow w kreowaniu kolejnych aspektow kultury. Nalezy jednak
pamieta¢ o tym, ze wraz z rozwojem i dojrzewaniem organizacji wptyw pojedynczych lideréw
na ksztattowanie kultury organizacji bedzie coraz mniejszy. Dlatego istotng rolg lidera jest
odpowiednie modelowanie kultury wraz zrozwojem organizacji izmianami w nigj
zachodzgcymi. Musi on rozpoznawaé konsekwencje zmian kulturowych i decydowaé, ktérym
z tych zmian nalezy przeciwdziataé, a ktére warto wspiera¢ (Schein iSchein, 2016). Liderzy
mogg wywiera¢ wptyw na zachowania pracownikdw takze przez kreowanie wizji organizacyjnej
bedgcej istotnym czynnikiem ksztattujgcym kulture (Szczepanska-Woszczyna, 2015).
W konkurencyjnej gospodarce wysoce pozgdanym elementem rozwoju organizacji jest
promowanie kultur organizacyjnych nastawionych na elastycznos¢, innowacyjnos¢ i wspieranie
jej cztonkdw w rozwoju oraz zapewnienie wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego. To w takich
kulturach wytaniajg sie autentyczni przywddcy, ktorzy wptywajg pozytywnie na postawy

reprezentowane przez pracownikow i osiggane przez nich wyniki (Azanza iin., 2013). Badania
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sugerujg, ze w kulturach zorientowanych na elastycznos¢ wzrasta znaczenie autentycznosci
przywoédztwa. Postrzeganie przywddcy jako autentycznego prowadzi natomiast do wzrostu
satysfakcji z pracy. Oznacza to, ze promowanie kultury opartej na wsparciu i wspdtpracy,
zorientowanej na elastycznos$é, przez wyzszy poziom postrzeganej autentycznosci przywoédztwa
wsrdod pracownikow prowadzi do wzrostu satysfakcji z pracy (Azanza iin., 2013). Badania
Menga i Bergera sugeruja, ze kultura organizacyjna i osiggniecia lideréw majg silny wptyw na
zaangazowanie pracownikow w prace, zaufanie i odczuwanie satysfakcji z pracy. Wptyw ten
zyskuje na sile szczegdlnie w kulturach wspierajgcych, w ktorych wskazana jest decentralizacja
wtadzy w formie przywddztwa dzielonego wraz z otwartg komunikacjg, z wysokim poziomem

zaangazowania pracownikow (Meng i Berger, 2019).

Poprawe wynikéw organizacyjnych mozna osiggnac przez budowanie i promowanie klimatu
wspotpracy, budowanie swiadomosci przynaleznosci do zespotu oraz wspdtuczestniczenie
w $wietowaniu sukcesow zespotowych. Najwazniejszym czynnikiem w tworzeniu takiej
atmosfery jest styl przywddztwa najwyzszego kierownictwa, ktére poprzez swoje cechy
osobowosciowe wptywa na kulture organizacyjng (Raguz i Zekan, 2017; Schein i Schein, 2016).
Wptyw przywddcdw mozna bezposrednio zaobserwowac takze przy wyborze oséb do zespotu.
To przywoddcy podejmujg decyzje o rozwijaniu jednostek, ktdorych wartosci sg zgodne
z wartosciami organizacji, i usuwaniu z organizacji tych osdb, ktérych wartosci sg sprzeczne
z wartosciami organizacji. Organizacje, dgzac do rozwoju zdolnosci do adaptacji do warunkow
zewnetrznych, powinny zatrudnia¢ liderow transformacyjnych, ktérzy szczegdlnie istotni sg
w kulturach innowacyjnych i wspierajgcych, a nie lideréw transakcyjnych, czesto spotykanych
w kulturach biurokratycznych. Wynika to z przestanki, ze w przywddztwie transformacyjnym
niezwykle istotna jest umiejetnos¢ tworzenia i przekazywania wizji dziatan (poparta wysokiej

jakosci komunikacjg) oraz ciggtego doskonalenia wtasnych kompetencji (Raguz i Zekan, 2017).

W narzedziu oceny kultury organizacyjnej, zaproponowanym przez Camerona i Quinna
(Cameron i Quinn, 2011; Wudarzewski, 2018), w kazdym z czterech typdéw kulturowych liderom
mozna przyporzadkowac rézne cechy i postawy dominujgce. W kulturze klanowej lider jest
facylitatorem odpowiedzialnym za usprawnianie proceséw (ze szczegdlnym naciskiem na
proces komunikacji), a takze mentorem iosobg odpowiedzialng za tworzenie efektywnych
zespotdw z nastawieniem na rozwdj relacji miedzyludzkich i wspotpracy. Dlatego tez w kulturze

klanowej niezbedne jest zrozumienie wptywu tych zmiennych na efektywnos$¢. W kulturze
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adhokracyjnej lider musi sie charakteryzowa¢ innowacyjnoscig, przedsiebiorczoscig
i wizjonerstwem, poszukujgc nowych sfer rozwoju i drog osiggania sukcesu. Kultura rynkowa
wymaga od liderow silnych umiejetnosci przywddczych, zdolnosci do dziatann twodrczych
z nastawieniem na konkurowanie o zdobycie wzgledow klientéw. W kulturze hierarchicznej
liderzy powinni cechowac sie umiejetnosciami koordynowania dziatai, monitorowania
i organizowania z nastawieniem na kontrole efektywnosci (Cameron i Quinn, 2011). Buchholz
zwrocit uwage na zmiane, jaka dokonata sie w podejsciu pracownikdw do pracy, wskazujgc przy
tym na koniecznos$¢ dostosowania metod zarzadzania do tych zmian. Opisywane przez
Buchholza podejscie etyki pracy zostato zepchniete zpiedestatu przez podejscie
humanistyczne, doceniajace potrzeby jednostki i rozwijajgce jg. Niemniej jednak Buchholz,
dostrzegajgc w latach siedemdziesigtych XX wieku wzrost znaczenia partycypacji pracownikow
w procesach podejmowania decyzji, zauwazyt, ze kadra menedzerska nie popiera tego
podejscia, jesli chodzi o decyzje dotyczace wysokich szczebli organizacji (Buchholz, 1977). Od
momentu przeprowadzenia badan przez Buchholza swiat biznesu zmieniat sie tak dynamicznie,
ze twierdzenie o niecheci do stosowania styléw przywddztwa demokratycznego i afiliacyjnego,
szczegblnie na wyzszych szczeblach zarzadzania, sie zdezaktualizowato, lecz wskazuje to na
konieczno$¢ nieprzerwanego poznawania potrzeb co do najbardziej kompatybilnych
z kulturami organizacji styléw przewodzenia. Buble w swoich badaniach takze potwierdza, ze
istnieje wspotzalezno$¢ miedzy kulturg organizacyjng a stylem przywdédztwa i jakkolwiek moga
istnie¢ roznice w preferowanym stylu zarzadzania na rdznych poziomach organizacyjnych,
najbardziej efektywnym podejsciem wydaje sie stosowanie stylu przywoddztwa, ktory angazuje

jak najwiecej oséb — przywoddztwa partycypacyjnego (Buble, 2012).

Zdaniem Bowers z zespotem waznym aspektem organizacyjnym obrazujgcym zwigzek
przywodztwa z kulturg organizacyjng sg sytuacje kryzysowe. Powyzsze twierdzenie jest zgodne
z definicjg kultury zaproponowang przez Scheina, w ktdrej nacisk potozono na rozwigzywanie
problemdéw jako czynnika kulturotwodrczego. Skuteczne radzenie sobie z sytuacjami
kryzysowymi w organizacji wymaga bowiem zrozumienia zwigzkdow typu kultury organizacyjnej
z dopasowanym do sytuacji kryzysowej stylem przywoddztwa zapewniajgcym radzenie sobie
z nieprzewidzianymi okolicznosciami przy uwzglednieniu dynamiki sytuacji kryzysowej (Bowers
iin., 2017). W reagowaniu na kryzysy wewnetrzne w przypadku kultur egalitarnych

najskuteczniejsze bedzie zarzadzanie dyrektywne. Dla kultur hierarchicznych, klanowych
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i adhokracyjnych najbardziej odpowiednie bedzie zarzgdzanie transformacyjne. W przypadku
kryzysow zewnetrznych w kazdej zkultur najbardziej odpowiednie bedzie rowniez
przywodztwo transformacyjne (Bowers iin., 2017). W sytuacjach kryzysowych, zdaniem van
der Haar, istotna jest umiejetnos$¢ szybkiego podejmowania i komunikowania przez lidera
jednoznacznych decyzji, stgd przydatnos$é dyrektywnego stylu przewodzenia w kulturach
egalitarnych, w ktérych wypracowanie decyzji zajmowac¢ moze wiecej czasu. W poczgtkowych
etapach funkcjonowania zespotu lider musi przyktada¢ wage do zapewnienia restrykcyjnych
regut funkcjonowania grup szybkiego reagowania, natomiast na kolejnych etapach zalecane
jest rozluznienie struktury, by nie ograniczac dziatarh innowacyjnych (van der Haar i in., 2017).
Po opanowaniu kryzysu to tworzenie kultury organizacyjnej opartej na zaangazowaniu
i podejmowaniu inicjatywy przez pracownikdw w wyznaczaniu kierunku dziatan moze sie
przyczynia¢ do rozwijania praktyk doskonalenia organizacyjnego ipoprawy wynikow.
W literaturze przedmiotu sugeruje sie, ze — aby wspierac to dziatanie — menedzerowie powinni
wykorzystywac¢ transformacyjny styl przywddztwa (Lasrado i Kassem, 2021). Budujgc kulture
zaangazowania iadaptacji, mozna mniejszym naktadem zaangazowania lideréw osiggnac
poprawe wynikow organizacji lub pozytywnie wptyngé na efektywnos¢ procesu wdrazania
zmian (Lasrado iKassem, 2021). Kim iin. zauwazajg, ze najwieksze poparcie wsrdod
pracownikdw ma kultura organizacyjna wspierajgca porozumienie iwspdtprace wraz
z transformacyjnym stylem przywodztwa. Efektywnos$¢ przywddcow wzrasta w sytuacji, w
ktorej stosujac styl przywddztwa transformacyjnego, przyktadajg wage do moralnosci, etyki,
szacunku oraz odpowiednich postaw kompatybilnych z wartosciami kulturowymi (Kim iin.,
2011). W obliczu dynamiki zmian spotecznych (chociazby w wyniku migracji) umiejetnos¢
znalezienia najlepszych wzorcow kulturowych irozwijania zwigzanych znimi stylow
przywodztwa staje sie coraz bardziej istotna. Szczegdlnie wazne wtym aspekcie jest
wykorzystanie transformacyjnego stylu zarzgdzania pozwalajgcego na nowo zdefiniowac
sposéb funkcjonowania organizacji, atakze umiejetno$¢ zarzadzania wiedzg idostrajania
sposobu funkcjonowania personelu do zmian otoczenia przez zmiany procedur

i przeksztatcanie procesow (Rahil i Dumitru, 2019).

Liderzy z roznym zestawem wartosci osobistych ksztattujg i rozwijajg odmienne typy kultury
organizacyjnej. Oile liderzy otwarci na zmiane wartosci ksztattujg kulture adhokracji, o tyle

liderzy o wartosciach konserwatywnych tworzg kultury hierarchiczne. Kultura adhokracji
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sprzyja orientacji rynkowej, podczas gdy kultura hierarchiczna stoi w sprzecznosci ze
zorientowaniem na rynek (Gao, 2017). Chatterjee iin. potwierdzajg, ze kadra menedzerska
petni funkcje wzorca dla pozostatych cztonkdéw organizacji. Jak zauwazajg badacze, kultura
klanowa i adhokracyjna wspierajg transfer wiedzy w organizacji, co sprzyja przeprowadzaniu
zmian w celu poszukiwania usprawnien. Ciekawym wnioskiem z badan tej grupy jest
spostrzezenie, ze opor wobec zmian jest silniejszy w kulturze hierarchicznej i — co niezwykle
ciekawe — takze w klanowe] (Chatterjee iin., 2018). Poprawa wynikéw organizacji wymaga
odpowiedniego ksztattowania kultury organizacyjnej i stymulowania rozwoju zwigzanego z nig
stylu przywddztwa, co mozna uzyskaé¢ dzieki odpowiedniemu uksztattowaniu systemu
motywacji pracownikéw (Anra iYamin, 2017). Menedzerowie, dazagc do promowania
innowacyjnosci, powinni wykorzystywa¢ model przywddztwa zachecajgcy pracownikow do
podejmowania inicjatyw (empowering leadership). Innowacyjnos¢ natomiast wymaga
elastycznosci  iotwartosci  przywddcdw, zapewniajgcych  pracownikom — autonomie
w dziataniach, motywujgc tym pracownikdw do podejmowania inicjatywy. Organizacja,
poszukujgc w czynnikach kulturowych zrédet poprawy wynikow, powinna skoncentrowac sie na
wspieraniu liderdw w rozwijaniu kultury opartej na uczeniu sie iciggtym doskonaleniu na
podstawie zdobywanej wiedzy szczegdlnie dzieki systemom motywacji pracownikow ukrytych

w modelu zarzadzania (Nagshbandi i Tabche, 2018).

Cechg lidera, ktorej szczegdlny wptyw na efektywnosc zespotu zauwaza sie w literaturze
przedmiotu, jest pokora (Argandona, 2015; Owens i Hekman, 2012; Regoii in., 2018), jakkolwiek
wptyw pokory na efektywnos$¢ zespotu nie jest bezposredni. Pokorny lider analizujgcy
informacje pochodzgce zwielu rdznych Zrddet, poszerzajgc swojg perspektywe przy
podejmowaniu decyzji, doprowadza do poprawy trafnosci tych decyzji, co z kolei prowadzi do
poprawy efektywnosci. Promowanie pokory, nie jako stabosci przez — wydawac by sie mogto —
mniejszg pewnos¢ siebie, lecz istotnej mocnej strony liderdw, moze prowadzi¢ réwniez do
poprawy innych moralnych obszaréw organizacji (Rego iin., 2018), takich jak chociazby
spoteczna odpowiedzialno$é biznesu. Przywddztwo oparte na etycznych dziataniach wptywa na
sktonnos¢ organizacji do angazowania sie w praktyki CSR, co prowadzi do rozwoju kultur
organizacyjnych klanowej iadhokracji. Przydatnym narzedziem wspierajgcym przywddcow
moze by¢ w tym przypadku kodeks etyczny organizacji (Pasricha iin., 2018). Tsui zwraca uwage

na to, ze liderzy ksztattuja kulture organizacyjng poprzez jej zrozumienie i wykorzystanie
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charakterystycznych dla danego typu kulturowego wzorcow przywddztwa istandardow
funkcjonowania proceséw. W wyniku takich dziatan liderzy, ktérzy sg uznawani za stabych,
mogq dyskretnie rozwijac kulture, tworzgc silne fundamenty wartosci organizacyjnych, podczas
gdy liderzy uznawani za silnych w rzeczywistosci przez szybkie osigganie znaczgcych postepow
mogq zaniedbywac istotne podstawy wartosci organizacji, doprowadzajgc do degradacji kultury

(Tsuiiin., 2006).

Zehir i in. popierajg powyzsze obserwacje, twierdzac, ze kultura organizacyjna posredniczy
zwigzkowi miedzy stylem przywddztwa a wynikami organizacyjnymi (Zehir iin., 2011).
Spostrzezenie to potwierdzajg Akca iin., sugerujac, ze kultura organizacyjna ma zwigzek
z przywodztwem i obie te zmienne majg wptyw na wyniki organizacyjne (Akca iin., 2018).
Kultura organizacji jest jednym z gtdwnych czynnikdéw sukcesu przedsiebiorstwa, poniewaz
moze znaczgco wptywac na wydajnosc¢ i efektywnosé prowadzonych w firmie dziatan, a takze
na morale i produktywnos¢ pracownikow. Moze rowniez oddziatywac na rozwijanie zdolnosci
przyciggania, zatrzymywania i motywowania utalentowanych ludzi. W literaturze zauwaza sie
jednak, ze liderzy z uwagi na rozlegtos¢ zjawiska, jakim jest kultura organizacyjna, jego
niejednoznacznos¢, aczasami nawet sprzecznos$¢, sg nieswiadomi iniedoinformowani,
odnosnie tego w jaki sposdb budowac i podtrzymywac istotne dla organizacji wzorce kultury
(Szczepanska-Woszczyna, 2015; Warrick, 2017). Wskazuje sie przy tym, ze liderzy powinni
budowaé przekonujgcy iklarowng wizje imisje organizacji oraz jej cele strategiczne,
wykorzystujgc w zwigzanych z powyzszymi wymiarami procesach podejmowania decyzji
najbardziej istotne wartosci kulturowe (Warrick, 2017). Ich zadaniem winno by¢ rowniez
prowadzenie etycznych dziatan na podstawie otwartej, szczerej i przejrzystej komunikacji,
angazujgcej pracownikdow w procesy doskonalenia. Szczegdlnie istotne jest takze rozwijanie
zrozumienia obowigzujgcych wzorcéw kultury wsrdd cztonkdw organizacji, nagradzanie
pozgdanych praktyk, a takze wzmacnianie kultury dzieki jej atrybutom, symbolom, ceremoniom
i opowiesciom oraz state monitorowanie kultury. Pozostawienie przez liderow procesu
ksztattowania kultury przypadkowi moze powodowacé straty zardwno materialne, jak
i niematerialne, dlatego waznym celem lideréw powinno by¢ budowanie i zarzadzanie kulturg
ufatwiajgcg osigganie celdow strategicznych. Najwiekszy wptyw na ksztattowanie kultury
organizacyjnej majg liderzy najwyzszego szczebla, ktdrzy definiujgc cele organizacyjne, powinni

miec¢ na uwadze, ktéry typ kultury utatwi ich realizacje (Warrick, 2017).
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Innym narzedziem, ktérym dysponujg menedzerowie wyzszego szczebla, sg procesy
rekrutowania iselekcji pracownikow o odpowiednich wartosciach wspierajgcych rozwoj
i promowanie konkretnego typu kultury. Badacze sugerujg, ze nawet jeden lider, ktéry nie
pasuje do danego typu kultury lub nie rozumie istoty zarzadzania kulturg i wspierania jej
rozwoju, moze zdegradowac kulture lub ograniczy¢ dalszy jej rozwdj (Chesley, 2020; Lasrado
i Kassem, 2021; Warrick, 2017). Dlatego liderzy powinni traktowac ksztattowanie kultury
organizacyjnej jako czes¢ swojej roli przywoddczej (Warrick, 2017). Dopasowanie zachowan
przywodczych do kultury organizacyjnej korzystnie wptywa takze na zintegrowanie strategii
biznesowej z wykorzystaniem nowoczesnych technologii wspierajgcych jej egzekwowanie.
Kultura zorientowana na elastyczno$¢ wzmacnia oddziatywanie motywacji iinspiracji na
strategiczne dopasowanie technologii i biznesu, podczas gdy kultura nastawiona na kontrole
moze ten wptyw ograniczac¢ (Shao, 2019). Szczegdlnie w procesie strategicznych transformac;ji
identyfikacja cech kultury przez liderow bedzie miata istotne znaczenie dla sukcesu
w prowadzonych zmianach. Liderzy posiadajg kompetencje, by dostrzec dynamike procesow
organizacyjnych oraz ich mocne strony i stabosci, wskazujgc tym samym obszary do usprawnien
i oddziatujgc na dziatania podwtadnych (Jaini Jain, 2013). Liderzy zespotdw, by osiggng¢ wysokg
skutecznos¢ procesu transformacji, powinni charakteryzowac¢ sie wysokim poziomem
inteligencji emocjonalnej, inteligencji poznawczej, moralnoscig oraz umiejetnosciami
spotecznymi. Istotny jest tez aspekt klarownego, zgodnego z drogami komunikacji przyjetymi

w danej organizacji, informowania o celach organizacyjnych (Haniin., 2018).

Zrozumienie kultury organizacyjnej przez przywodcéw szczegdlnie istotne jest w odniesieniu
do procesow fuzji i przeje¢. Badania sugeruja, ze po potgczeniu przedsiebiorstw pracownicy
wykazujg tendencje do porzucania wzorcow kultur opartych na wspétpracy na rzecz kultur
hierarchicznych. Rolg liderow jest identyfikacja i ocena wzorcéw kulturowych organizacji pod
katem dostosowywania do nich celéw strategicznych (Chesley, 2020). Zheng sugeruje, ze
umiejetnosci decydentdw organizacji w zakresie zarzgdzania wiedzg posredniczg w przetozeniu
wartosci kulturowych organizacji na jej wyniki rynkowe (Zheng i in., 2010). Ponadto to wtasnie
kultura ma bardzo duzy wptyw na zarzadzanie wiedzg. Organizacje, ktére sg zdolne do
adaptacji, angazujg swoich pracownikéw w procesy rozwoju i doskonalenia oraz majg spdjne
wartosci kulturowe z misjg istrategia. Majg réwniez wiekszg sktonnos¢ do poszukiwania

i analizowania pd6l do usprawnien swojej dziatalnosci. Organizacje wyczulone na proces
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zarzadzania wiedzg sg takze bardziej sktonne do wdrazania zdecentralizowanej struktury (Zheng
iin., 2010). Vito sugeruje, ze kultura organizacyjna ma kluczowe znaczenie dla skutecznosci
i wydajnosci organizacji nawet w przypadku organizacji rzgdowych, ktére zwiekszajg swojg
Swiadomos¢ w kierunku brania odpowiedzialnosci za prowadzone dziatania (Vito, 2020).
Najwiekszy wptyw na skuteczno$¢ budowania kultury organizacyjnej ma misja iwizja
organizacji, jej struktura, poczucie zaufania i bezpieczenstwa u pracownikdw, komunikacja i
zwigzany z nig przeptyw informacji, atakze uznanie personelu oraz sposdb zarzgdzania
wynikami. Upodmiotowienie pracownikdw mozna osiggngc przez rozwijanie struktur, ktore sg
nastawione na budowanie relacji, takich jak charakterystyczne dla zespotdw zwinnych struktury
ptaskie. Budowanie przez lideréw zaangazowania ipoczucia bezpieczenstwa, satysfakcji
i szacunku szczegdlnie wptywa na poprawe efektywnosci poprzez zatrzymanie talentow
w organizacji (Vito, 2020). Proces wymiany informacji powinien posiada¢ ramy formalne,
szczegdblnie w przypadku dystrybucji oficjalnych informacji. Niemniej jednak nie nalezy
zapomina¢ o promowaniu komunikacji nieformalnej, ktéra wptywa na wzrost zaufania
i poczucia przejrzystosci prowadzonych dziatan. W procesie ksztattowania kultury wazne jest
rowniez jasne okreslanie wymagan i sprawiedliwa ich ocena (Vito, 2020). Kultura organizacyjna
jest zwigzana ze skutecznoscig przywddztwa, natomiast skutecznosé przywodztwa oddziatuje
z cechami kultury organizacyjnej wzmacniajgcymi umiejetnosci pracownikdow (Kwantes
i Boglarsky, 2007). Co ciekawe, aspekty kultury zwigzane zkontrolg izachowaniami
konkurencyjnymi sg postrzegane jako negatywnie oddziatujgce na skutecznos¢ przywddztwa,
podczas gdy efektywnos¢ osobista oraz aspekty kultury zwiekszajgce satysfakcje pracownikéw

sg z nig pozytywnie skorelowane (Kwantes i Boglarsky, 2007).

Przywodcy oddziatujg na procesy ksztattowania kultury organizacji przez wskazywanie
pozgadanych postaw izapewnianie wzorcéw najlepszych wartosci zgodnych z wartosciami
organizacji. Niemniej jednak podkresla sie, ze sam styl przywddztwa nalezy dostosowac do
kultury danej organizacji (Dickson iin., 2003). Sita wptywu przywodcéw na kulture
organizacyjng moze sie bowiem rézni¢ w kulturach narodowych o réznym poziomie dystansu
wtadzy (House i in., 1997, 2002). Sam przywoddca ksztattuje kulture poprzez reakcje na kryzysy,
zarzgdzanie zasobami irozwdj wiedzy podwtadnych (Schein iSchein, 2016). Nie nalezy
zapominac o aspekcie czasowym kultury, czyli o historiach, legendach i sylwetkach bohaterow,

ktére sg narzedziami w rekach lidera ksztattujgcego postawy cztonkéw organizacji na
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przyktadach historycznych oraz kreujgcego wizje dziatan przysztych (Schein iSchein, 2016;
Szczepanska-Woszczyna, 2015). Liderzy, by zapewnic¢ optymalny poziom wynikdw i satysfakcji
z pracy, powinni promowac klimat wspotpracy iwsparcia oraz decentralizacje wifadzy
(Choudhary iin., 2013; Meng i Berger, 2019; Raguz & Zekan, 2017; Schein i Schein, 2016).
Liderzy oddziatujg na ksztattowanie kultury takze poprzez pozyskiwanie nowych cztonkdéw
organizacji (Azanza iin., 2013; Ragu? i Zekan, 2017). Zdolnos¢ przywddcy do adaptacji moze
stymulowac zarzgdzanie wiedzg i zmiang procedur funkcjonowania zespotdéw, dostosowujgc je
do charakterystyk kultury organizacyjnej (Kim iin., 2011; Rahil i Dumitru, 2019; Zheng iin.,
2010). Wzrost innowacyjnosci i elastycznosci wymaga od samych przywddcédw elastycznosci
i otwartosci, zapewnienia pracownikom swobody w dziataniu oraz mozliwosci podejmowania
kluczowych decyzji (Nagshbandi iTabche, 2018). Szczegdlnie istotne znaczenie dla
elastycznosci organizacyjnej ma zrozumienie przez lideréw charakterystyk kultury organizacji
(JainiJain, 2013). Oznacza to, ze liderzy powinni traktowac dziatania zwigzane z ksztattowaniem

kultury organizacyjnej jako czes$¢ swoich obowigzkéw (Warrick, 2017).

1.4. Kultura organizacyjna zespotu projektowego

Firmy wykorzystujgce sformalizowane metodyki zarzgdzania w realizacji przedsiewzie¢
projektowych mogg by¢ zaliczone do projektowego typu kultury organizacyjnej (Pankowska,
2010; Piwowar-Sulej, 2015). Stare sugeruje, ze niski poziom projektowej kultury organizacyjnej
moze znalez¢ przetozenie na niepowodzenie projektéw. Co wiecej, mozna zauwazy¢, ze wptyw
kultury projektowej na powodzenie projektu jest wyzszy niz motywacja pracownikow (Parker
iin., 2015; Stare, 2012). Zdaniem Stare’a samg kulture projektowg tworzg przywddcy
wyznaczajacy jasne cele i angazujgcy wszystkich niezbednych interesariuszy w osigganie celow
projektu (Stare, 2012). Niemniej jednak wptyw liderow na kreowanie kultury projektowej
powinien by¢ moderowany ogdélnofirmowymi standardami dziatan. Dlatego tez w organizacjach
opierajgcych swojg dziatalno$¢ na realizacji projektéw nalezy ustanowi¢ procedury
organizacyjne, ktére beda regulowac¢ chociazby wybdr projektdw na podstawie strategii

organizacji, a nie osobistych preferencji menedzeréw (Miller i in., 2008).

Wyniki badan nad czynnikami wptywajgcymi na niepowodzenia projektow sugerujg, ze na
kulture organizacyjng jako stymulator efektywnosci projektéw moze wptywaé — oprocz
przywodcow — takze kultura narodowa (Shore, 2008), przy czym Shore zauwaza, ze kultura

organizacyjna oddziatuje na tworzong wewnatrz projektow kulture projektowg. Wyniki badan
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nad wptywem kultury narodowej na projekty sugerujg, ze im wiekszy dystans wtadzy i unikanie
niepewnosci, tym wdrozenie idoskonalenie praktyk zarzadzania projektami jest mniej
efektywne. Zauwazalna jest tez roznica efektywnosci wdrazania praktyk zarzgdzania projektami
miedzy poszczegdlnymi krajami, co prowadzi do wniosku, ze kultura narodowa oddziatuje na
proces adaptacji praktyk zarzadzania projektami (Bredillet iin., 2010). Gu zwraca uwage na
wptyw konkretnych cech kulturowych na efektywnos¢ projektéw, sugerujac, ze presja
srodowiskowa wywierana na cztonkow zespotu w celu osiggania coraz lepszych wynikow moze
prowadzi¢ do zmniejszenia wydajnosci projektédw. Niemniej jednak odpowiednie dostosowanie
kultury organizacyjnej moze mie¢ wptyw na zmiane negatywnego oddziatywania presji na
wyniki projektow (Gu iin., 2014). Schmidt, analizujac ryzyko projektowe (stanowigce
fundament zarzadzania projektami), zauwaza, ze podejscie do oceny wptywu ryzyka na
podejmowane dziatania moze by¢ uzaleznione od modelu dominujgcej kultury, co znajduje
odzwierciedlenie w podejsciu do zmiennosci srodowiska, w ktorym funkcjonuje organizacja.
Oile jednak dla jednego zespotu stanowi¢ bedzie to ryzykowny warunek prowadzenia
dziatalnosci, o tyle dlainnego, funkcjonujgcego w kulturze nastawionej na zmiennos¢, moze byc¢
szansg na odpowiednie uksztattowanie przewag konkurencyjnych. Innymi wymienianymi
w literaturze przedmiotu czynnikami zwigzanymi z kulturg organizacyjng, ktore mogg wptywac
na niepowodzenie projektéw, sg niedopasowanie kultury organizacyjnej do zmian
biznesowych, brak zaangazowania klientow, brak zarzadzania oczekiwaniami odbiorcéw
tworzonej wartosci, brak umiejetnosci zarzadczych liderow czy brak wykorzystania

sformalizowanej metodyki prowadzenia projektu (Schmidt i in., 2001).

Badania nad wptywem kultury organizacyjnej na prowadzenie projektéw sugerujg istnienie
o$miu aspektow kultury, ktérych rozwdj moze oddziatywac na wzrost skutecznosci dziatan
zespotow projektowych: (1) ujednolicenie projektow wzgledem strategii organizacji z jasnym
okresdleniem celéw i korzysci, jakie organizacja osiggnie przez ich realizacje; (2) rozumienie
przez decydentéw specyfiki prowadzenia projektéw wymuszajgce zaangazowanie o0sob
decyzyjnych w proces kreowania wartosci w projekcie; (3) rozumienie zagadnien ryzyka
w projektach oraz zdolno$¢ do adaptacji dziatan zespotdéw projektowych do zmiennych
warunkow otoczenia; (4) implementacja ujednoliconych zasad prowadzenia projektow
z okreslonymi standardami inarzedziami wykorzystywanymi w procesie zarzgdzania

projektem; (5) Swiadomos¢ potrzeby zarzadzania wiedzg; (6) wigczenie interesariuszy do
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procesu zarzadzania projektem z podkresleniem istoty zrozumienia potrzeb odbiorcéw
wartosci generowanej w projekcie; (7) zdolno$¢ do wprowadzania zmian w celu
przeciwdziatania zagrozeniom; (8) zgodno$¢ wizji interesariuszy projektu oraz
upodmiotowienie cztonkdw zespotu projektowego z poszanowaniem ich wiedzy iopinii na

temat realizowanych prac (Ariza Aguilera, 2018).

Best zwrdcit uwage na mozliwos¢ ksztattowania kultury organizacji poprzez wdrazanie
wzorcow dziatania usprawniajgcych prace projektowe. Wyniki jego badan sugerujg, ze w trakcie
realizacji projektow najczesciej podejmowane sg trzy rodzaje dziatan ingerujgcych w kulture
(nazywanych interwencjami): poprawiajace kontrole prowadzonych prac, wptywajgce na
powigzania w procesach oraz stymulujgce przebieg prac. Do interwencji poprawiajgcych
kontrole mozna zaliczy¢ zmiane struktury oraz zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy
i zakresem prac. Do dziatan, ktére wptywajg na powigzania w procesach nalezg: poprawa relacji
i wiezi miedzyludzkich, stworzenie wspdlnej wizji i zarzgdzanie zaleznosciami. Do interwencji
stymulujacych zalicza sie motywowanie do brania odpowiedzialnosci, nauke poprzez dzielenie
sie wiedzg oraz promowanie podejmowania inicjatywy i odwagi do komunikowania problemdw
(Best iin., 2013). Wyniki Best z zespotem sg zbiezne ze spostrzezeniem Belassiego z zespotem,
ze kultura organizacyjna, jako zmienna strategiczna, moze mie¢ wptyw na wydajnos¢ catej
organizacji. Belassi dodatkowo sugeruje, ze wptyw kultury na wydajnos¢ projektéw majg przede
wszystkim dwie zmienne: miejsce pracy, ktére wptywa na odczuwanie przez pracownikow
satysfakcji z wykonywanych obowigzkdéw oraz silne przywddztwo. Te zmienne oddziatujg z kolei
na petniejsze zaspokojenie potrzeb klientdw i sukces organizacji (Belassi iin., 2008). Wedtug
Belassiego z zespotem, zeby poprawi¢ wydajnos¢ projektow, szczegdlnie w przypadku
projektéw zwigzanych z tworzeniem nowych produktéw, nalezy zapewnié takie srodowisko
pracy, w ktérym pracownicy bedg zadowoleni z wykonywanych dziatan oraz bedg mogli bez
skrepowania wygtaszaé swoje opinie na temat pracy. Przywddcy powinni z kolei wyznaczac
jasne cele, wtagczac pracownikéw w proces podejmowania decyzji i zachecaé pracownikow do

uczestnictwa w rozwijaniu nowych pomystéw (Belassi i in., 2008).

Badania Yazici takze zwracajg uwage na wptyw kultury organizacyjnej na wzrost skuteczosci
zespotow projektowych (Yazici, 2011). Zdaniem Yazici (ktéry wykorzystywat model kulturowy
Camerona i Quinna), mozna przyjaé¢, ze typem kultury oddziatujgcym pozytywnie na sukces

projektéw jest kultura klanowa, ktéra stymuluje poprawe planowania budzetow i czasow
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realizacji projektu oraz prowadzi do lepszego zaspokajania potrzeb klientow (Yazici, 2011).
Ponadto kultura klanowa moze wptywac¢ na efektywnos¢ catego przedsiebiorstwa poprzez
stymulowanie takich wskaznikow jak wzrost sprzedazy, wzrost oszczednosci oraz wzrost
konkurencyjnosci. Wyniki analizy rdéznic miedzy kulturg klanowa a kulturg hierarchiczng
sugerujg, ze ta druga nie wptywa istotnie na skutecznosc¢ realizacji projektéw, co nalezy uznac
za interesujgcy wniosek, biorgc pod uwage kluczowy element tego typu kultury, czyli wage, jaka
przyktada sie do nadzoru jednostki iosigganych przez nig wynikdw. Yazici sugeruje
jednoczesnie, ze rozwdj podejscia projektowego za cel stawiajgcego zaspokojenie potrzeb
klienta zapewnia organizacjom mozliwos$¢ skutecznego konkurowania jedynie wtedy, gdy kadra
menedzerska cechuje sie wysokim poziomem kompetencji interpersonalnych, oddziatujgcych
bezposrednio na wzrost elastycznosci i kreatywnosci dziatann podejmowanych w organizacji
oraz posrednio oddziatujgcych na poprawe efektywnosci projektow (Yazici, 2011). Morrison z
zespotem, analizujgc zwigzek kultury organizacyjnej i efektywnosci projektéw, wyrdzniajg 12
wymiarow kultury organizacyjnej wptywajgcych na efektywnos$¢ realizacji projektow:
zintegrowanie zespotu, komunikacja, styl zarzadzania ludzmi, kierunek strategiczny organizacji,
zorientowanie na konkurencyjnos¢, racjonalne podejmowanie decyzji, poziom decentralizacji
decyzyjnosci, elastycznosé, kompetencje, wsparcie procesowe isystemowe, zarzgdzanie
wydajnoscig oraz obowigzujgca w organizacji filozofia dotyczaca zarzgdzania zasobami ludzkimi
(Morrison i in., 2008). Doolen z zespotem uzupetniajg powyzszg propozycje o jasno wyznaczone
cele, rozlokowanie zasobdw, interakcje zespotu, integracje, promocje pracy zespotowej,
informacje zwrotng, uczenie sie i dostep do informacji (Doolen iin., 2006). Analiza wptywu
kultury organizacyjnej na zaangazowanie pracownikdw sugeruje ograniczone przywigzanie
pracownikdéw innowacyjnych do ich organizacji. Zdaniem Sarhana z zespotem zjawisko to moze
by¢ konsekwencjg wptywu takich zmiennych jak zarzgdzanie wydajnoscig, satysfakcja z pracy
czy przywoédztwo (Sarhan iin., 2020). London i Mone, zauwazajgc oddziatywanie sposobu
pomiaru efektywnosci prac projektowych na ksztattowanie kultury organizacyjnej, sugerujg, ze
istnieje mozliwo$¢ zwiekszenia poziomu zaangazowania pracownikéw poprzez stosowanie
nieformalnych sposobdw zarzadzania (kryjacych sie w pojeciu samoorganizacji). Ich zdaniem
wykorzystanie modelu zarzgdzania partycypacyjnego moze wptywac na wzrost poziomu
efektywnosci zespotu, a dopasowany do specyfiki organizacji sposdb pomiaru wydajnosci,
uwzgledniajgcy wiele zmiennych (szczegdlnie odnoszacych sie do podejscia do pracy

i zachowan pracownikéw), nie tylko odzwierciedla klimat organizacyjny, lecz takze pomaga go

46



ksztattowac (Barbera i Schneider, 2014). Na wydajnos¢ zespotu pozytywnie moze wptywaé
takze wzrost poziomu wspodtpracy pomiedzy jego cztonkami i zmniejszenie liczby zachowan
oportunistycznych. Chiu iin. wskazujg, ze skutecznym mechanizmem eliminacji oportunizmu
w zespole jest promowanie etycznych postaw w organizacji, czego efektem ubocznym moze
by¢ takze poprawa zdrowia psychicznego cztonkdw organizacji (Chiu i in., 2018). Badanie Mora-
Cantallopsa i Sicilii wskazujg, ze na wydajnosc¢ zespotu istotny wptyw ma intensywnos¢ interakcji
jego cztonkdow, podczas gdy centralizacja zasobdéw oddziatuje negatywnie, dlatego sieci
o wysokiej intensywnosci interakcji, charakteryzujagce sie niskim poziomem centralizacji,
zapewniajg wyzszy poziom wydajnosci (Mora-Cantallops iSicilia, 2019). Badania nad
zdolnosciami emocjonalnymi w kontekscie zespotu projektowego wykazaty, ze zbiorowa
empatia zespotu projektowego moze by¢ krytycznym czynnikiem szybkiego rozwoju
i rynkowego sukcesu wytwarzanej przez zespot wartosci. Zbiorowa empatia wptywa bowiem na
wzrost poziomu wspotpracy idynamiki  wzajemnych interakcji oraz oddziatuje na
wspotodpowiedzialnosé za procesy wprowadzania na rynek nowego produktu. Jak zauwaza
Akgln z zespotem, empatia okazywana przez dostrzeganie punktu widzenia innych oséb
pozwala lepiej zrozumiec potrzeby interesariuszy. Dodatkowo na wydajnos¢ projektu wptywaja:
nadzieja, rados¢ i entuzjazm, ktére sg zakorzenione w autonomii zespotu. Co wiecej, autonomia
zespotu ogranicza poziom leku zespotu przed niepowodzeniem. Oznacza to, ze zapewnienie
sukcesu rynkowego zespotu projektowego wymaga od kierownictwa wzmacniania

emocjonalnych wiezi i kompetencji zespotu oraz rozwoju autonomii zespotowej (Akgln iin.,

2011).

Nahm 2z zespotem sugeruja, ze istnieje zwigzek miedzy zorientowaniem na Kklienta,
wartosciami organizacji, stosowanymi w organizacji praktykami zarzadzania procesami
a wydajnoscig. Wartosci organizacji, wynikajgce ze zorientowania na klienta, wptywajg na
wykorzystanie konkretnych praktyk zarzgdzania procesami, ktére z kolei oddziatujg na wzrost
wydajnosci (Nahm iin., 2004). Inicjatywa zespotu wynikajgca z dziatan cztonkéw zespotu
i wspierana przez klimat organizacyjny, oddziatuje na wptyw na kluczowe wyniki organizacyjne,
takie jak produktywnos¢ i radykalne innowacje. Na produktywnos¢ wptywa takze identyfikacja
cztonkdw zespotu miedzy sobg, jak tez z organizacjg, przez co budowanie zespotéw o wysokim
poziomie inicjatywy wymaga promowania zaréwno identyfikacji organizacyjnej, jak

i zespotowej (Lisbona iin., 2020). Analizy wptywu dzielonego przywoddztwa na wydajnosé
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zespotu pozwalajg zauwazyc, ze czynnikami moderujgcymi ten wptyw sg: typologia wspdlnego
przywoédztwa skierowana w strone przywoédztwa dzielonego; typologia osobowosci cztonkdw
zespotu oparta na emocjonalnej stabilnosci, sumiennosci i ugodowosci; ztozonos$¢ zadan, oraz
sposob mierzenia wydajnosci oparty na obiektywnych ocenach wszystkich cztonkdéw zespotu

(Martiniin., 2018).

Kolejnym z aspektow kultury organizacyjnej, warunkujgcym wysoki poziom osiggniec
zespotéw projektowych, jest transfer wiedzy w organizacji, ktéry moze prowadzi¢ do redukcji
kosztow prowadzonych prac lub do wyeliminowania marnotrawstwa ipowtarzania
niepoprawnie wykonanej pracy (Ajmal i Koskinen, 2008). Ajmal i Koskinen zauwazajg wptyw
kultury organizacyjnej na proces zarzadzania wiedzg, ktéra powinna zacheca¢ do akceptowania
przyjmowania iwykorzystania nowych metod zarzadzania wiedzg. W organizacjach
opierajgcych swg dziatalno$¢ na prowadzeniu projektdw, istotne jest wspieranie transferu
wiedzy miedzy projektami, co wymaga zrozumienia zfozonosci kultur organizacyjnych
i subkultur (Ajmal i Koskinen, 2008). Alsharo wskazuje, ze dzielenie sie wiedzg miedzy cztonkami
zespotu moze wptywac na budowanie zaufania w zespole, co z kolei przyczynia sie do wzrostu
efektywnosci zespotu. Zaufanie nie wptywa bezposrednio na efektywnos¢, ale na wspodtprace,
ktéra z kolei wptywa na efektywnos¢ (Alsharo iin., 2017). Wymiana informacji miedzy
cztonkami zespotéw moze wptywaé takze na efektywnos¢ prowadzonych dziatan
doskonalgcych. Dzielenie sie pomystami i informacjami przez pracownikow, stymulowane przez
wartosci i postawy lidera, wptywajg na wydajnos$¢, co oznacza, ze niski poziom sktonnosci
liderow do dziatan innowacyjnych moze prowadzi¢ do obnizenia poziomu skutecznosci
zespotowej (van Dun i Wilderom, 2016). Pozytywny wptyw na efektywnos¢ zespotdw moze
miec takze wyrdwnanie oczekiwan odnos$nie do wydajnosci na kazdym szczeblu zarzadzania
oraz konstruktywne informacje zwrotne (Van Thielen iin., 2018). Chiu i in. sugerujg, ze wptyw
na osiggniecia zespotu moze mie¢ system pamieci transakcyjnej (transactive memory system —
TMS), opisujacy, kto moze posiada¢ wymagang wiedze idoswiadczenie odcigzajgce
pracownikow z koniecznosci  zdobywania wiedzy o wszystkim, co dotyczy dziatan
podejmowanych w organizacji. Wzmocnienie pozytywnego wptywu TMS mozna osiggnac przez
zapewnienie innowacyjnego klimatu w organizacji i ograniczenie wptywu sztywnych struktur

funkcjonowania (Chiu i in., 2018).
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Wyniki badan nad dojrzatoscig sugerujg, ze ma ona pozytywny wptyw na osiggniecia
zespotéw projektowych, a niektére jej aspekty majg zwigzek ze skutecznoscig i efektywnoscia
zespotowq. Badacze dojrzatosci zespotowe] koncentrujg sie na analizie takich czynnikéw
spotecznych, jak efektywna komunikacja, dobroczynnos¢, zarzadzanie konfliktem, rozproszona
decyzyjnosé, spojnosé, wzajemne zaufanie, konformizm, jasne cele irole, skutecznos¢ oraz
efektywnosc. Jasno okreslone cele irole sg silnie skorelowane ze skutecznoscig, podczas gdy
efektywna komunikacja jest silnie skorelowana z efektywnoscig. Co wiecej, mozna zauwazyc,
ze zespoty, ktére zapewniajg wysoki poziom satysfakcji klienta, znajdujg sie na wysokim
poziomie dojrzatosci. Jak zauwazajg Ramirez-Mora iin., rozwdj dojrzatosci pozwala osiggnac
wyzszy poziom skutecznosci i efektywnosci zespotowej (Ramirez-Mora i in., 2020). Oznacza to,
ze zaréwno dojrzatosc, jak i osiggniecia zespotu mogg by¢ zakorzenione w czynnikach kultury
organizacyjnej. W przypadku formowania nowego zespotu nalezy zwrdéci¢ uwage na to, czy cel,
do ktérego osiggniecia zostata powotana grupa, jest dopasowany do jej poziomu dojrzatosci,
poniewaz zmiana dojrzatosci wymaga duzego wysitku w dtugim okresie, natomiast brak synergii
w tych dwdch aspektach wptywajg negatywnie na prawdopodobiefstwo osiggniecia sukcesu
(Sjgvold, 2006). Efektywnosc¢ grupy niekoniecznie musi byé zwigzana z jej dojrzatoscig, ale
zalezy od dopasowania miedzy dojrzatoscig a zadaniami grupy. Jakkolwiek wysoki poziom
efektywnosci mogg osiggac zespoty o niskim poziomie dojrzatosci, to im bardziej doswiadczeni
sg cztonkowie grupy iim wyzszy jest poziom ich umiejetnosci interpersonalnych, tym wieksze
jest prawdopodobienstwo, ze poradzg sobie z realizacjg ztozonych zadan, co jest zakorzenione
w poziomie dojrzatosci (Sjgvold, 2006). Brak odpowiednich kompetencji cztonkéw zespotu
moze sie przetozy¢ na spowolnienie jej rozwoju, ale to dysfunkcyjne normy grupowe mogag,
degradujgc poziom dojrzatosci, sprawic¢, ze nawet utalentowani cztonkowie zespotu bedg mniej
efektywni w dziataniu (Sjgvold, 2006). Analiza relacji miedzy dojrzatoscig i wydajnoscia zespotu
wskazuje, ze w poczgtkowych etapach funkcjonowania zespotu (zawigzania i tworzenia niby-
zespotu) nastepuje obnizenie jego wydajnosci. W kolejnych etapach wydajnos$¢ zaczyna rosngc
i zgodnie z krzywg wydajnosci Katzenbacha iSmithsa zespdt osigga etapy potencjalnego
zespotu, zespotu prawdziwego, az do ostatniego etapu — wysoko wydajnego zespotu, w ktérym
osigga najwyzszy poziom wydajnosci. Obnizenie wydajnosci w poczatkowych etapach
spowodowane jest odczuciem szoku, strachu i ustalaniem rol i zakresow odpowiedzialnosci. Na
etapie niby-zespotu akceptowane sg nowe warunki pracy, cztonkowie zespotu dostrzegajg

okazje do rozwoju ispetnienia sie izaczynajg wykazywac sie kreatywnoscig (Elrod i Tippet,
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2008). Sjpvold zauwaza, ze grupa o niskim poziomie dojrzatosci moze z powodzeniem
realizowac swoje zadania, a grupa o wysokim poziomie dojrzatosci moze réwnie dobrze poniesé
porazke. Jakkolwiek grupa o niskim poziomie dojrzatosci najlepiej poradzi sobie z zadaniami
w stabilnych i ustrukturyzowanych warunkach, grupa o wysokim poziomie dojrzatosci poradzi

sobie ze ztozonymi problemami w nieprzewidywalnych srodowiskach (Sjgvold, 2007).

Sjgvold wyrdznia cztery poziomy dojrzatosci zespotu projektowego. Pierwszym jest
rezerwacja, w ktérym cztonkowie, poznajgc sie nawzajem, poszukujg sposobdw na osiggniecie
jak najwyzszego poziomu korzysci. Jakkolwiek grupa na tym poziomie charakteryzuje sie
harmonijnoscig i wzajemng akceptacja, jej tolerancja na krytyke jest jednak ograniczona. Aby
grupa miafa osiggngé odpowiedni poziom skutecznosci, potrzeba silnego lidera, ktéry musi
jasno okresli¢ zadania ikoordynowac¢ prace. Na poziomie drugim, ducha zespotowego,
wyksztatca sie tozsamos¢ grupy. Cztonkowie redukujg poziom swojej wolnosci na rzecz
wspolnoty. Ustanawiane sg normy iwzrasta poczucie przynaleznosci cztonkdow, ktorzy
wspierajg sie wzajemnie i uzalezniajg swoje dziatania od zaangazowania innych. Lider musi by¢
silny, a zadania muszg by¢ jasno okreslone z wyraznym podkresleniem tego, co jest dobre, a co
zte. Na poziomie trzecim, produkcji, cztonkowie przejmujg inicjatywe w zakresie rozwigzywania
problemdéw, apozycja przywddcy jest ograniczona, poniewaz cztonkowie posiadajg
kompetencje w zakresie alokacji zasobdw, jakkolwiek tylko w stabilnych warunkach. Na tym
poziomie grupa jest zdolna do wspodtpracy zinnymi grupami. Poziom czwarty, innowacji,
wymaga wzajemnego zaufania cztonkdéw grupy, kreatywnosci, aktywnosci w kierunku
dopasowania sie do swojego otoczenia. Co najwazniejsze — zespdt nie rozwija dojrzatosci
liniowo, lecz dopasowuje jg do poziomu ztozonosci zadan. Jesli pojawig sie nowe zadania,
wymagajgce przejscia na wyzszy poziom dojrzatosci, to grupa potrzebuje duzo czasu, by

dopasowac do nich swoj poziom dojrzatosci (Sjgvold, 2007).

Wedtug Grena wyzszy poziom dojrzatosci zespotowej zwigzany jest zlepszym
wykorzystaniem praktyk zwinnych (na przyktad iteracyjnym rozwojem produktu
i retrospektywami). Jakkolwiek jak dotgd nie ustalono, czy zwinnos$¢ wptywa na dojrzatosé, czy
moze dojrzatosé wptywa na zwinnosc¢ zespotu, to zaktada sie, ze istnieje zwigzek pomiedzy tymi
zmiennymi, poniewaz grupa o wyzszym poziomie dojrzatosci lepiej reaguje na zmiennosc.
Zrozumienie dojrzatosci moze zatem utatwi¢ wdrozenie zwinnosci, jakkolwiek sama dojrzatosc

moze zaleze¢ od ekosystemu organizacji, na ktory grupa nie ma wptywu. Nawet jesli wdrozenie
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praktyk zwinnych bedzie sie wigzac z niewielkim wzrostem efektywnosci zespotu, to nalezy je
wdraza¢, gdyz moze to wymusi¢ wzrost poziomu dojrzatosci zespotowej (Gren iin., 2020;
Sjevold, 2007). Aby zapewni¢ wysoki poziom zwinnosci zespotu, nalezy rozwija¢ kompetencje
w zakresie:  formutowania  celéw;  okreslania  iprzydzielania  rél;  zarzadzania
wspofzaleznosciami;  przywodztwa;  komunikacji  iinformacji  zwrotnych;  dyskusji,
podejmowania decyzji i planowania; wdrazania i oceny praktyk doskonalgcych funkcjonowanie
zespotéw; formutowania struktur organizacyjnych; wspotpracy izarzadzania konfliktami;

wspolnej odpowiedzialnosci za cele oraz wsparcia organizacyjnego (Gren i in., 2020).

Organizacje dziatajgce na zasadzie realizacji projektow z uwagi na wykorzystane rozwigzania
strukturalne ksztattujg nowy typ kultury organizacyjnej — kulture projektowg, w ktérej cechy
kulturowe dopasowuje sie do potrzeb zespotu, zwiekszajgc tym samym jego efektywnosc (Gu
iin., 2014; Pankowska, 2010; Piwowar-Sulej, 2012, 2015; Stare, 2012). W tego typu
organizacjach szczegdlnie istotna jest strategia, do ktérej nalezy dopasowac schemat wyboru
projektdow z pominieciem osobistych preferencji kierownikéw (Mdller iin., 2008). Badania
sugerujg, ze istotne znaczenie dla efektywnosci zespotu projektowego ma wptyw przywodcodw
i kultury narodowej (Bredillet iin., 2010; Shore, 2008), a takze sposdb oceny ryzyka, ktére
w kulturach akceptujgcych zmiennosc jest postrzegane jako zrédto szans (Schmidt iin., 2001).
Do aspektéw kultury organizacyjnej wptywajgcych na zapewnienie wysokiego poziomu
efektywnosci zespotéw projektowych nalezg: dopasowanie projektéw do strategii, zrozumienie
przez decydentow specyfiki projektéw, ocena ryzyka, komunikacja, zorientowanie na
zaspokojenie potrzeb klienta, implementacja ujednoliconych zasad prowadzenia projektow,
zarzadzanie wiedzg, wtaczenie do projektdw interesariuszy, zapewnienie zdolnosci do adaptacji
oraz upodmiotowienie cztonkéw zespotu (Ariza Aguilera, 2018; Belassi iin., 2008; Best iin.,
2013; Doolen iin., 2006; Morrison iin., 2008; Yazici, 2011). Jakkolwiek praktyki zarzadzania
wiedzg sg szczegdlnie istotne w odniesieniu do zespotdw rozproszonych, w kazdym zespole
projektowym wazne jest wspieranie transferu wiedzy poprzez wycigganie wnioskow
z realizowanych dziatan (Ajmal i Koskinen, 2008; Alsharo iin., 2017; Mora-Cantallops i Sicilia,
2019; van Dun i Wilderom, 2016). Wyniki badan sugerujg, ze promowanie identyfikowania sie
pracownikdw z organizacjg pozytywnie wptywa na produktywnosé zespotdow projektowych
(Lisbona iin., 2020), azespoty, ktérych liderzy stosujg partycypacyjny styl przywddztwa,

0siggaja lepsze wyniki niz zespoty zarzadzane dyrektywnie (Martin iin., 2018). Osiggniecie
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wysokiego poziomu efektywnosci wymaga skupienia sie na rozwoju dojrzatosci zespotu, czyli
zdolnosci do realizacji ztozonych zadan w warunkach o duzym poziomie zmiennosci wymagan,
CoO mozna o0siggna¢ przez wspieranie nauki ipromowanie zespotowego rozwigzywania
problemow (Greniin., 2020; Sjgvold, 2006, 2007). Szczegdlnie w przypadku zespotéw zwinnych
istotne staje sie rozwijanie umiejetnosci formutowania celdw, okreslania i przydzielania rdl,
zarzadzania wspotzaleznosciami, komunikacji oraz planowania i wspotpracy (Gren iin., 2017,

2020).
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2. Zwinnos$¢ w zarzadzaniu zespotami projektowymi

Konstrukt zwinnosci zespotowej nalezy uznaé za krytyczng sktadowg zwinnosci
organizacyjnej, gdyz od umiejetnosci zespotéw dostrzegania i efektywnego odpowiadania na
zmiany zalezy efektywno$é organizacji funkcjonujgcych w turbulentnym  Srodowisku
biznesowym. W niniejszym rozdziale w pierwszym kroku podjeto probe udzielenia odpowiedzi
na pytanie o cechy zwinnosci i uwarunkowania zwinnego zespotu, a w drugim kroku dokonano

operacjonalizacji cech i klasyfikacji dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego.
2.1. Istota zwinnosci

W warunkach dynamicznych zmian na rynkach oraz wzrostu poziomu niepewnosci
i nieprzewidywalnosci, przy nieustannie zmieniajgcych sie potrzebach ioczekiwaniach
klientow, zwinnosc jest postrzegana jako kluczowa umiejetnosc¢ prowadzenia projektéw (Tallon
i Pinsonneault, 2011; Wendler, 2014). Badania sugerujg, ze przedsiebiorstwa w zwinnosci
upatrujg szansy na dopasowanie do zmian w mikro- i makrootoczeniu (Rad i Rad, 2021). Zwinne
podejscie do kreowania wartosci wymaga zbierania, interpretowania iwykorzystywania
informacji z otoczenia, zarowno przy tworzeniu wizji stanu przysztego, jak i elastycznej realizacji
dziatan operacyjnych (Banaszyk, 2014). Christopher zauwaza, ze zwinnos$¢ to zdolnosé nie tylko
jednostek, lecz catej organizacji, wraz z systemami i procesami zaréwno operacyjnymi, jak
i myslowymi, stanowigcymi motor napedowy dziatann organizacji (Christopher, 2000). Baker
zwraca uwage, ze zwinno$¢ bywa mylona z elastycznoscig. Podczas gdy zwinnosé dotyczy
poziomu strategicznego, koncentrujac sie nie tyle na konkretnych zasobach przedsiebiorstwa,
ile na ekosystemie organizacji, elastycznos¢ odnosi sie do poziomu operacyjnego i kojarzona
jest z procesami tworzenia wartosci. Poniewaz elastyczno$¢ operacyjna zapewnia sprawne
funkcjonowanie organizacji na poziomie strategicznym, elastycznos¢ i zwinnosc sie uzupetniajg
(Baker, 1996). Zitkiené i Deksnys oraz Yauch sugeruja, ze zwinne organizacje to takie, ktdre
potrafig dostosowac sie do zmian otoczenia z uwzglednieniem takich czynnikéw jak rozktad sit
konkurencji, oczekiwania klientéw, stan technologii, sytuacja spoteczno-ekonomiczna
gospodarki oraz posiadanie klientéw i dostawcéw w réznych krajach (Yauch, 2011; Zitkiené
i Deksnys, 2018). Dodatkowo Yauch wyrdznia czynniki decydujgce o zwinnosci, zwigzane
z produktem (stopien kastomizacji produktéw, liczba wariantow produktéw iich ztozonosc),

a takze czynniki zwigzane z miejscem prowadzenia dziatalnosci (lokalizacja oddziatu gtdwnego
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firmy oraz oddziatow zaleznych, istnienie zwigzkéw zawodowych, warunki srodowiska

naturalnego) (Yauch, 2011).

W srodowiskach charakteryzujacych sie wysokim poziomem zmiennosci to wtasnie cechy
zwinnosci, takie jak sieciowo$¢ organizacji ipraca w matych zespotach dostarczajgcych
cyklicznie wartos$¢ klientom z informacjg zwrotng o ich poziomie zadowolenia, uznawane s3 za
determinanty efektywnego rozwoju organizacyjnego (Denning, 2018c). Zdaniem Zitkiené
i Deksnysa zapewnienie zwinnosci wymaga analizy zdolnosci do adaptacji organizacji
szczegdlnie w obszarach takich jak struktura, procesy, technologie, zasoby ludzkie isieci
powigzan (Zitkiené iDeksnys, 2018). Konstrukt zwinnosci zaktada zmiane podejécia do
definiowania sukcesu, ktorego wyznacznikiem przestajg by¢ wskazniki finansowe, a istotng role
zaczyna odgrywac satysfakcja klienta. Zmianie ulega takze podejscie do relacji miedzy
zarzadzajgcymi pracg a twdércami, ktérzy faczac sie w samodzielnych zespotach (nazywanych
samoorganizujgcymi sie), nie potrzebujg nadzoru kierownika, lecz wsparcia i stymulacji rozwoju
w celu wykazania sie zdolnosciami intelektualnymi (Denning, 2018,a,c). Kolejna cecha
zwinnosci, praca w cyklach iteracyjnych, pozwala na ograniczenie poziomu biurokracji poprzez
odchodzenie od raportowania prac na rzecz czestej aktualizacji i poréwnania wartosci produktu
z potrzebami odbiorcow. Waznym aspektem zwinnosci jest takze umiejetno$¢ uczenia sie
poprzez dziatanie oraz regularne na koniec kazdej iteracji wycigganie wnioskéw z doswiadczen
(Denning, 2018a). Wedtug Knegtmansa na zwinnos¢ sktadajg sie umiejetnos¢ antycypacyjnego
reagowania na pojawiajace sie okazje (nazwana przez autora bystroscig i przebiegtoscig) oraz
umiejetnos$¢ radzenia sobie z nieprzewidywalnoscig rynku (nazwana wytrzymatoscia).
Knegtmans zauwaza, ze o zwinnosci przedsiebiorstwa decydujg pracownicy, posiadajgcy nie
tylko powyzsze dwie umiejetnosci, lecz réwniez zdolno$¢ do przyswajania nowej wiedzy

i znajdowania dla niej zastosowania (Knegtmans, 2019).

Definiujac pojecie zwinnosci organizacyjnej, Zitkiené iDeksnys wskazujg na znaczenie
zdolnosci  do identyfikowania nieoczekiwanych zmian w $rodowisku  biznesowym
i rekonfiguracji zasobéw wewnetrznych prowadzacych do uzyskania przewagi konkurencyjnej
(Zitkiené i Deksnys, 2018). Do praktyk zapewniajacych zwinno$é¢ organizacyjng zaliczaja oni: (1)
upodmiotowienie pracownikdw w szczegdlnosci poprzez efektywne procesy przeptywu
informacji oraz rozwdj kompetencji, (2) dostosowanie sie do potrzeb klienta poprzez

definiowanie istotnej dla niego wartosci, (3) tworzenie przewagi nad konkurentami przez
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zaspokajanie potrzeb klienta, (4) zapewnienie elastycznosci w dostarczeniu wartosci
i dostosowaniu funkcji produktu oraz (5) wspieranie wspdtpracy, poprzez zapewnienie
szybkosci tafcucha dostaw (Zitkiené i Deksnys, 2018). Schuh iin. zauwazaja, ze jakkolwiek
podejscie zwinne ktadzie nacisk na maksymalizacje satysfakcji klienta, istotne dla zwinnosci jest
takze osigganie zatozonych celdw, zyskownos$é, produktywnosé, czas reakcji, stosunek do
rzeczywistosci, motywacja, wiedza organizacyjna oraz niezalezno$¢ osobista jednostek (Schuh
iin., 2018). Denning, opisujac cechy zwinnosci organizacyjnej, wskazuje na trzy prawa
zwinnosci: prawo klienta, prawo sieci i prawo matych zespotéw. Prawo klienta zwigzane jest
z przejeciem kontroli nad rynkiem przez konsumentéw. Prawo sieci odnosi sie do traktowania
organizacji jako ptynnego systemu, ktéry mozna dowolnie konfigurowaé¢ po to, by
dostosowywac sie do zmieniajgcych sie warunkdw otoczenia. Prawo matych zespotdw zwigzane
jest z powotaniem niewielkich, autonomicznych i wielofunkcyjnych zespotéw pracujgcych
w krotkich cyklach i realizujgcych relatywnie niewielkie zadania dodajgce wartos¢ produktowi
oferowanemu klientowi (Denning, 2016). Ponadto w podejsciu zwinnym zespdt raportuje
rezultaty klientowi, a nie jedynie menedzerom, samodzielnie estymuje czas realizacji zadan
oraz samodzielnie podejmuje decyzje o sposobie ich wykonania. Ponadto zespdt samodzielnie
mierzy swojg wydajnos¢, tworzac konkretng wartosé na koniec kazdej iteracji. W czasie trwania
iteracji kadra zarzadzajgca koncentruje wysitki na usuwaniu przeszkdd w realizacji prac, podczas
gdy zespdt nadzoruje i poprawia wydajnos¢ zgodnie z podejsciem ciggtego doskonalenia metod

prowadzenia projektow (Denning, 2016).

Zwinnos$¢ znajdujgca odzwierciedlenie na poziomie dziatan zespotowych, pozwala na
redukcje ztozonosci iniepewnosci, ryzyka bfednych ustalen, btedow wykonawczych,
przecigzenia ludzi, traktujgc wszystkie powyzsze jako niepotrzebne zaktécenia w procesie
tworzenia (Schuh iin., 2018). Zdaniem Schuha struktura dziatan przyktadowego zespotu
zwinnego obejmuje poznanie izdefiniowanie wymagan klienta, przeprowadzenie iteracji
dostarczajgcych klientowi okreslong wartosé, analize satysfakcji klienta i— na podstawie
informacji zwrotnej — zaplanowanie kolejnej iteracji. Podejscie zwinne, wskazujgc na znaczenie
interdyscyplinarnosci pracownikow, ktadzie duzy nacisk na wspotprace zespotu, wymagajac,
aby kazdy z cztonkéw zespotu charakteryzowat sie takimi cechami jak refleksyjnosé, ambicja,
odwaga, odpornos¢ na niepowodzenia i gotowos¢ do brania odpowiedzialnosci (Schuh iin.,

2018).
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W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze tradycyjne podejscie do zarzgdzania projektami
z wykorzystaniem metodyk kaskadowych jest niedopasowane do dynamicznych srodowisk.
Owo niedopasowanie wymusito konieczno$é zaproponowania alternatywnych metod realizacji
przedsiewzie¢ w warunkach nieprzewidywalnosci w postaci zbioru praktyk, ktére z czasem
przeksztatcity sie w metodyki zarzadzania nazwane zwinnymi. Organizacje dziafajgce na
zasadzie realizacji projektéw, odkrywajgc nieefektywnosé tradycyjnych metodyk kaskadowych,
sktaniajg sie ku zmianie metod prowadzenia projektow w kierunku metodyk zwinnych. Nalezy
zwroci¢ jednak uwage, ze zmiana ta nie moze dotyczy¢ samych metod i narzedzi realizacji prac,
lecz wymaga dogtebnego zrozumienia istoty zwinnosci izapewnienia spdéjnosci kultury
organizacyjnej z nowym dla takich organizacji podejsciem do prowadzenia dziatan. Augustine
zauwaza, ze w procesie transformacji od modelu kaskadowego do modelu zwinnego
wyzwaniem jest niepowracanie do liniowych metod realizacji zadan (Augustine iin., 2005).
Zmiana podejscia na zwinne, zwigzana z podwazeniem dotychczasowych autorytetéw, wymaga
zapewnienia samodzielnosci w podejmowaniu decyzji przez zespoty projektowe ibrania na
siebie odpowiedzialnosci za ich skutki. Kluczem do zapewnienia zwinnosci jest zrozumienie
potrzeb zardwno odbiorcéw wartosci, jak ijej tworcow, czyli cztonkdw zespotdw zwinnych,
i umiejetne poszerzanie wiedzy o nowych metodach realizacji prac ze zwiekszaniem poziomu
dojrzatosci zespotu zwinnego (Macheridis, 2018). Badania Macheridisa potwierdzajg przyjete
przez Denninga zatozenie, ze zastosowanie zwinnego podejscia do zarzgdzania projektami jest
szczegolnie korzystne w przypadku projektdw realizowanych przez niewielkie zespoty (Denning,
2016; Macheridis, 2018). Macheridis wskazuje jednak, ze kazdy szczebel zarzgdzania oddziatuje
na mozliwosé efektywnego stosowania zwinnosci, czyli zdolnosci do elastycznego reagowania
i wykorzystywania zmian do budowania przewag organizacji wzgledem konkurentow

(Macheridis, 2018).

Denning proponuje rozwijanie zwinnos$ci organizacyjnej w kilku krokach, z ktoérych
najwazniejsze to: koncentracja na zaspokajaniu potrzeb klienta, powotanie matych,
wielofunkcyjnych zespotdw analizujgcych potrzeby klienta, wspdtpraca w organizacji jako sieci
zaleznosci, wymiana wiedzy z innymi organizacjami na temat zagrozen i sposobow radzenia
sobie z problemami implementacji podejscia zwinnego oraz unikanie putapki fatszywej
zwinnosci, pod ktérej przykrywka, zmniejszajgc liczbe menedzerdw, organizacje prébujg

redukowac koszty (Denning, 2019). Wykorzystanie zwinnego podejscia do realizacji projektow
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zapewnia mozliwos$¢ szybkiego ksztattowania produktu, minimalizujgc tym samym ryzyko
i problemy pojawiajgce sie przy dtugotrwatym opracowywaniu jego wartosci (Denning, 2019).
Zwinne metodyki zarzgdzania projektami sg stosowane w celu przeciwdziatania negatywnym
skutkom tworzenia wartosci dla klienta zwigzanych z planowaniem we wczesnych etapach zycia
projektu i rozwojem wartosci bez aktualizacji wymagan odbiorcy (Serrador i Pinto, 2015). Po
sukcesach zwinnych organizacji, takich jak Google, Amazon, Facebook czy Microsoft, zaczeto
analizowa¢ mozliwos$¢ zastosowania zwinnego podejscia w celu ksztattowania przewagi
poprzez lepsze zrozumienie potrzeb odbiorcéw (Denning, 2018b). Dlatego zwinne podejscie,
pierwotnie wykorzystywane w branzy technologii informacyjnych, obecnie jest stosowane
w branzach niezwigzanych z wytwarzaniem oprogramowania (Serrador i Pinto, 2015) i znajduje
zastosowanie w przedsiebiorstwach, ktérych dziatalnos$¢ opiera sie na realizacji innowacyjnych
projektdw lub wymagajgcych wysokiej elastycznosci dziatan (Conforto iin., 2014; Cooper
i Sommer, 2018; Denning, 2018). Celem tego podejscia jest zaangazowanie klienta w proces
tworzenia wartosci, radzenie sobie ze zmiennoscig w srodowisku biznesowym i w konsekwencji
poprawa jakosci, proceséw i produktow (Heimicke iin., 2021). Schuh z zespotem zauwazaja, ze
wykorzystanie zwinnych metodyk w przedsiebiorstwach produkcyjnych wymaga uwzglednienia
réznic w cechach produktéw ,namacalnych” icharakterystycznych dla branz technologii
informacyjnych produktéw wirtualnych (Schuh iin., 2018). W firmach produkcyjnych,
w ktérych tworzenie produktu opiera sie na osigganiu szczegdtowo zaplanowanych kamieni
milowych, Cooper i Sommer rekomendujg stosowanie hybrydy modelu zwinnego
i kaskadowego zarzgdzania projektem. Zwinne zarzgdzanie wytwarzaniem produktu fizycznego
zwigzane jest bowiem z koniecznoscig oceny ekonomicznego uzasadnienia i nadzorowania
prowadzonych prac. Niemniej jednak wykazana poprawa efektywnosci dziatan, bedaca
nastepstwem wykorzystania zwinnego podejscia, jest, zdaniem Coopera i Sommera, najlepszym
argumentem za zwiekszaniem zdolnosci zespotéw do stosowania tej metody (Cooper

i Sommer, 2020).

W literaturze przedmiotu zwraca sie takze uwage na zagadnienie zwinnosci w tancuchach
dostaw wspotpracujgcych ze sobg firm. Lin iin. sugerujg, ze na zwinnos$¢ tancuchéw dostaw
wptyw majg czynniki zewnetrzne: wymagania klienta, warunki konkurowania w branzy,
charakterystyka rynku iinnowacje technologiczne, oraz czynniki wewnetrzne: poziom

wspotpracy, zintegrowanie procesow, zintegrowanie przeptywu informacji poparte
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infrastrukturg iumiejetnos¢ szybkiego odpowiadania na potrzeby konsumentéw irynku.
Wszystkie te zmienne oddziatujg na atrybuty zwinnosci organizacyjnej opisane jako umiejetnos¢
reagowania na zmiany, kompetencje, elastycznosc¢ iszybkosé. Lin iin., podejmujgc prébe
doprecyzowania systemu pomiaru zwinnosci, do cech zwinnosci zaliczyli takze
zdecentralizowany sposéb podejmowania decyzji, upetnomocnienie pracownikéw do
podejmowania inicjatyw w trakcie wspotpracy w zespotach, podejmowanie decyzji
i przewodzenie oparte na technologiach elastycznej produkcji, krétkie cykle rozwojowe
produktu, kulture nieobojetng na zmiany, ciggte doskonalenie, umiejetno$¢ organizacyjnego
uczenia sie oraz satysfakcje pracownikéw (Lin iin., 2006). Kisperska-Moron i Swierczek
formutujg podobne wnioski, wskazujgc na kluczowe czynniki warunkujgce zwinno$¢ taricucha
dostaw, do ktorych zaliczajg technologie informatyczne wspierajgce dziatania organizacji oraz
relacje miedzy partnerami (Kisperska-Moron i Swierczek, 2009). Natomiast w procesie
tworzenia zwinnego tancucha dostaw istotnymi czynnikami sg relacje z klientami, dostawcami
i podwykonawcami oraz, co ciekawe, relacje z konkurentami (Kisperska-Moron i Swierczek,
2009). Badania nad zwinnoscig tfancuchéw dostaw wykazaty, ze poziom zwinnosci
organizacyjnej mozna poprawiac przez wykorzystanie zrownowazonych praktyk zarzadzania, co

takze oddziatuje na poprawe wydajnosci operacyjnej (Geyi i in., 2020).

Wdrazajgc zwinne podejscie, nalezy mie¢ na uwadze odczucia pracownikdw zwigzane
z zastosowaniem nowej formy pracy (co wymusza koniecznos$¢ analizy kultury organizacji),
strukture organizacyjng, dyscypline w stosowaniu zwinnych metodyk prowadzenia projektéw
oraz poziom wspotpracy kierownictwa i zespotéw projektowych (Heimicke iin., 2021). Badacze
zauwazajg, ze w srodowisku o wysokim poziomie zmiennosci istotnym aspektem oddziatujgcym
na stabilnos¢ funkcjonowania organizacji jest kultura organizacyjna. W zwinnych organizacjach
porazki postrzegane s3g jako okazje do nauki idoskonalenia, azapewnienie jednosci
przywoédztwa powinno wptywaé na wiarygodnosc izaufanie w zespole (Antlova, 2014; Doz,
2020). W promowaniu zwinnosci szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na aspekty kultury
organizacyjnej odnoszace sie do komunikacji zardwno miedzy cztonkami zespotow
projektowych, jak izespotu z klientem (Antlova, 2014). W rozwijaniu zwinnych kompetencji
zespotu istotne jest takze regularne odswiezanie wiedzy odnosnie do metodyk zarzadzania
projektami (Antlova, 2014). Brannen i Doz zauwazajg, ze nawet stosowany w organizacji jezyk

izargon moze wptywa¢ na poziom zwinnosci organizacji, szczegdlnie w przypadku
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wystepowania réznic we wzajemnym zrozumieniu sie wspoétpracujacych zespotéw (Brannen
i Doz, 2012). Moze to prowadzi¢ do zaburzen w procesach decyzyjnych, oddziatujgc na spadek
efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw. Jak zauwazajg Brannen i Doz, wzrost zdolnosci
organizacji do wykraczania poza warunki funkcjonowania najblizszego otoczenia moze

prowadzi¢ do zwiekszenia rozmiarow sieci wptywow organizacji (Brannen i Doz, 2012).

Steude zwraca uwage na wzrost popularnosci metod zarzgdzania angazujgcych w procesy
decyzyjne cate zespoty o wysokim poziomie kreatywnosci i skoordynowania dziatan, co tworzy
organizacyjng kulture innowacyjng charakterystyczng dla organizacji o wysokim poziomie
zwinnosci (Steude, 2018). Umiejetnos¢ wykorzystania zasobow intelektualnych do tworzenia
innowacyjnych produktéw jest szczegdlnie istotna w sytuacji, w ktorej firma chce pokonaé
wysokie bariery wejscia i stac sie istotnym graczem na globalnym rynku. Steude zauwaza, ze
zarzadzanie innowacjami powinno by¢ wspierane przez kulture organizacyjng zapewniajaca
mozliwos¢ kreatywnego dziatania, bez przedefiniowanej struktury i proceséw (Steude, 2018),
co jest charakterystyczne dla kultury adhokracyjnej. Jednoczesnie Steude podkresla, ze wazne
jest, by porazki traktowac jako motywatory do usprawniania organizacji, przy czym w tym
obszarze niezwykle istotna jest rola lidera wspierajgcego zespot, pozwalajgcego popetniac
btedy. Zwinne metodyki pozwalajg wczesniej wykrywac zagrozenia i iteracyjnie dostosowywacé
kierunki prowadzonych dziatan, zapewniajgc mozliwos¢ wyciggania wnioskéw z popetnianych
btedéw (Steude, 2018). Badajac poziom innowacyjnosci przywodcow, Steude zwraca uwage, ze
postep w cyfryzacji przedsiebiorstw oddziatuje na procesy podejmowania decyzji i odcigza
kierownictwo z wykonywania powtarzalnych, rutynowych czynnosci administracyjnych
(Steude, 2018), co zapewnia mozliwos¢ rozwoju kreatywnosci w obszarze zarzgdzania
i poszukiwania innowacji. Steude sugeruje, ze organizacje sieciowe i kultury adhokracyjne bedg
coraz czesciej zastepowac tradycyjne struktury organizacyjne, lecz aby byto to mozliwe,
wymagana jest zwinnos¢ przywodcoéw zorientowanych na ludzi w globalnym $rodowisku
(Steude, 2018). Zdaniem Antlovy metodyki zwinne sg luzng filozofig, a mozliwo$¢ osiggniecia
korzysci zich wykorzystania uzalezniona jest od zastosowanego podejscia kulturowego.
Zwinnych metodyk zarzadzania, zdaniem Antlovy, nie nalezy traktowac jako sztywnych regut,
lecz nalezy je dopasowywac¢ do pojawiajgcych sie potrzeb zespotu (Antlova, 2014). Brak
mozliwosci zmiany sztywnych modeli opisujgcych sposoby funkcjonowania organizacji jest

jednym z gtéwnych zagrozen w nieprzewidywalnym Srodowisku biznesowym
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uniemozliwiajgcym zespotom osiggniecie petni zwinnosci. Denning podkresla, ze organizacje
wdrazajgce zwinne metodyki z pominieciem aspektu kulturowego, jakkolwiek osiggajg niekiedy
znaczgce sukcesy dzieki zaangazowaniu kreatywnych pracownikow, jednak przez brak petnej
zwinnosci nie sg w stanie wykorzysta¢ ich potencjatu. Prowadzi to do szybkiego wypalenia
zawodowego pracownikéw, ktérzy sg zastepowani nowymi. Jak twierdzi Denning, agile to nie
tylko metodyki ipraktyki, to przede wszystkim inne podejscie do zarzadzania, myslenia
i interakcji z otoczeniem, skutkujgce wyksztatceniem innych wzorcéw kulturowych (Denning,

2018c).

Zwinnos¢ jest postrzegana jako jedna z kluczowych umiejetnosci zapewniajgcych zdolnosé¢
do radzenia sobie ze zmiennoscig otoczenia i oczekiwan klientow. Skuteczne funkcjonowanie
na rynku wymaga umiejetnosci pozyskiwania iprzetwarzania informacji, ktére zapewniajg
mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji (Kale iin., 2019). Przyktadem zastosowania
zwinnego zarzadzania bazujgcego na przetwarzaniu informacji jest podejmowanie decyzji
o rekonfiguracji zasobdw organizacji w zaleznosci od cyklu koniunkturalnego (Alon iin., 2017).
Jak podkresla Alon, skuteczno$¢ tego typu dziatan zalezy od ciggtego monitorowania otoczenia
i zapewnienia jednosci przywddztwa umozliwiajgcego szybka relokacje zasobdw na podstawie
jasno ustalonych kryteriow wskazujgcych kierunki dziatan strategicznych (Alon iin., 2017).
Jedng z praktyk pozwalajacg osiggnac¢ zwinnos¢ jest rozwijanie kultury wspierajacej ciggte
uczenie sie (Kale iin., 2019). Osigganiu zwinnosci strategicznej sprzyja postawa kadry
zarzadzajacej nizszego szczebla, ktéra potrafi identyfikowaé idiagnozowaé wewnetrzne
i zewnetrzne determinanty funkcjonowania przedsiebiorstwa, lecz zdaniem Kale osiggniecie
zwinnosci organizacyjnej wymaga w szczegdlnosci spojnosci systemu zarzgdzania wiedzg,

zapewniajgcego dostep do informacji na kazdym szczeblu zarzadzania (Kale i in., 2019).

Wyniki badain nad zwinnoscig sugerujg, ze organizacyjne uczenie sie posredniczy
W rozwijaniu zwinnosci organizacyjnej dzieki gromadzeniu wiedzy (Bahrami iin., 2016).
Bahrami zauwaza takze, ze zdolno$¢é organizacji do uczenia sie moze wptywacé na jej zwinnosé,
a zapewnienie kompetentnych pracownikéw i wsparcie ich dziatan odpowiednig technologia
(know-how) tworzy pole rozwoju dla inteligentnych i zwinnych organizacji (Bahramiiin., 2016).
Istotne w zapewnieniu zwinnosci jest takze rozwijanie umiejetnosci pracownikow,
z potozeniem nacisku na odpowiedni poziom kompetencji komunikacji umozlwiajgcy

dystrybucje informacji niezbednych do realizacji dziatarn organizacyjnych. W organizacjach,
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ktére potrafig stymulowaé procesy rozwijajgce kompetencje pracownikéw i wspierajgce
uczenie sie, wyksztatca sie zwinnos¢, dzieki ktérej decydenci mogg identyfikowaé zmienne
warunki prowadzenia projektéw oraz z powodu efektywnego reagowania na nie osiggac wysoki
poziom skutecznosci dziatann (Bahrami iin., 2016). Na wptyw technologii informacyjnych na
funkcjonowanie przedsiebiorstw w zmiennych warunkach biznesowych zwraca uwage rowniez
Overby, sugerujgc, ze mogg one wptywac na zwinnos¢ przedsiebiorstwa (Overby iin., 2006).
Zdaniem Overby’'ego organizacje zwinne nie tylko posiadajg kompetencje w zakresie
pozyskiwania i interpretacji danych ze zmiennego $rodowiska, lecz takze potrafig skutecznie
odpowiadac na zmiany, kreujgc przewage konkurencyjng (Overby iin., 2006). Subhi Idris i Al-
Rubaie, wskazujgc zgodnie z poprzednikami, ze zdolnos¢ organizacji do uczenia sie ma znaczacy
wptyw na jej zwinno$¢, wymieniajg cztery etapy procesu pozyskania i wykorzystania wiedzy:
tworzenie, dystrybucje, interpretacje oraz wdrozenie (Subhi Idris iAl-Rubaie, 2013).
Jednoczesdnie sugeruja, ze znajomosé tego procesu pozwoli poprawi¢ poziom wydajnosci
prowadzonych dziatan, jednak aby kreowa¢ postawy organizacyjnego uczenia sie,
przedsiebiorstwa powinny zwraca¢ uwage na dziatania konkurencji, a takze wykorzystywac
odpowiednie technologie wspierajgce dziatania i utatwiajgce analize $rodowiska biznesowego
(Subhi Idris i Al-Rubaie, 2013). Ouriques, zgadzajac sie ze spostrzezeniem Brannena i Doza,
sugeruje, ze wiedza stata sie kluczowym zasobem firm dziatajgcych w turbulentnym
Srodowisku, przez co zarzgdzanie wiedzg zyskuje na znaczeniu (Brannen i Doz, 2012; Ouriques
iin., 2019). Zdaniem Ouriquesa w zwinnych organizacjach zarzadzanie wiedzg znajduje
odzwierciedlenie w postaci praktyk transferu wiedzy miedzy cztonkami zespotéw, natomiast
rezultaty procesu aplikacji wiedzy w metodykach zwinnych dostrzegane sg w retrospektywach
stuzgcych wycigganiu wnioskéw i doskonaleniu proceséw (Ouriques iin., 2019). Khalil i Khalil
zauwazajg, ze codzienne spotkania zespotu, iteracyjny sposdb rozwoju produktu,
retrospektywne spotkania z klientem oraz programowanie w parach sg istotnymi praktykami
zwinnych zespotow promujgcymi wymiane, kapitalizacje idzielenie sie wiedzg. Aby
wykorzystanie wymienionych wyzej zespotowych aktywnosci zapewnito dostep do wiedzy,
niezbedne staje sie wsparcie zwinnych metodyk systemami informatycznymi w zakresie
wspierania, ulepszania, tworzenia, przechowywania, przesyfania i aplikacji wiedzy
przetwarzanej przez zespoét. Systemy ITC utatwiajg rowniez tworzenie sieci wiedzy i moga
poprawiac relacje pomiedzy cztonkami zespotu (Khalil i Khalil, 2020). W zwinnym podejsciu do

zarzadzania projektami zarzadzanie wiedzg jest osadzone w procesach komunikacji,
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iteracyjnym rozwoju produktu, repozytoriach wiedzy oraz praktykach dziatania wypracowanych

dzieki nauce na btedach (Khalil i Khalil, 2020).

Na rysunku 2.1 przedstawiono najwazniejsze cechy zespotéw zwinnych w podziale na

kategorie.
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Rysunek 2.1. Istota zwinnosci w podziale na kategorie
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Do istotnych cech zwinnosci zalicza sie takze sieciowo$¢ organizacji oraz prace w matych
zespotach dostarczajgcych cyklicznie (iteracyjnie) warto$¢ klientowi, co jest zwienczone
pozyskiwaniem informacji zwrotnej o poziomie jego zadowolenia (Denning, 2018a). Owa
iteracyjnos¢ dziatarn minimalizuje ztozonos¢ i ograniczenie poziomu btednych decyzji poprzez
poznanie i szybkie zaspokojenie potrzeb klienta. Jednoczesnie oparcie dziatan na iteracji
pozwala na dostarczanie klientowi produktu zaspokajajgcego jego najpilniejsze wymagania i na
podstawie informacji zwrotnej, zaplanowanie dalszych dziatan (Schuh i in., 2018).
W stymulowaniu zwinnosci zespotowej istotna jest takze odpowiednia kultura organizacyjna,
ktéra zwraca uwage na relacje, komunikacje i poziom wymiany informacji, przyktadajac wage
do tego, w jaki sposéb w organizacji traktuje sie niepewnosc i porazke, i zapewniajgc mozliwosé
uczenia sie na btedach (Alon iin., 2017; Antlova, 2014; Brannen i Doz, 2012; Doz, 2020;
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Heimicke iin., 2021; Kale i in., 2019). Innowacyjng kulture uczenia sie mozna zapewnic¢ takze
przez oddanie decyzyjnosci zespotom zwinnym zorientowanym na $cistg wspotprace nie tylko
miedzy sobg, lecz takze z klientem (Khalil i Khalil, 2020; Steude, 2018). Tworzenie innowacyjne;j
kultury prowadzi do rozwijania wiedzy pracownikdw, co, przy odpowiednim poziomie
efektywnosci komunikacji, moze sie przetozy¢ na wzrost zwinnosci organizacyjnej (Bahramiiin.,

2016; Overby iin., 2006).
2.2. Istota zwinnych zespotéw projektowych

Pojecie zwinnosci odnosi sie do szerokiej gamy technik realizacji prac i metodyk zarzadzania
projektami, z ktérych najbardziej znane to Scrum, Kanban ieXtreme Programming (XP).
Metodyki zwinne posiadajg wspdlne cechy: samoorganizujgce sie zespoty, zorientowanie na
zaspokojenie potrzeb klienta, wspodtpraca zklientem podczas tworzenia wartosci oraz
iteracyjny przebieg prac z czestg oceng osiggniec i aktualizacjg kierunkéw, w ktorych dziatania
zmierzajg (Denning, 2015). Kamepally iNalamothu, opisujagc zwinne metodyki, zwracajg
szczegdlng uwage na XP, Crystal, Scrum, FDD (Feature Driven Development) i DSDM (Dynamic
System Development Method). Warto zauwazy¢, ze XP stanowi nie tyle petng metodyke, ile jest
zbiorem zasad tworzenia wartosci, w ktérym gtéwng role odgrywa wspdtpraca miedzy
cztonkami zespotu bez rozbudowanych schematéw dziatania (Kamepally i Nalamothu, 2016).
Z kolei metodyka Crystal dowartosciowuje znaczenie elastycznosci zespotéw pod wzgledem ich
sktadu, alokujgc uczestnikdw organizacji w zespotach w zaleznosci od zmieniajgcych sie
potrzeb. To, co faczy metodyki Crystal i XP, to wysokie znaczenie bezposredniej komunikacji
miedzy cztonkami zespotéw (Kamepally i Nalamothu, 2016). W metodyce Scrum ktadzie sie
nacisk na prace na podstawie zdefiniowanych w przewodniku Scrum Guide zasad wspofpracy
cztonkow zespotu wytwarzajgcego wartosc. Z uwagi na popularnosé metodyki Scrum w biznesie
warto poswiecic kilka linijek, by opisaé, jakie cechy zespotu projektowego $wiadczg o wysokim
poziomie zwinnosci. Tworcy Scruma obowigzujgce w metodyce techniki i narzedzia nazywaja
artefaktami, do ktdrych nalezg: ,backlog produktu” stanowigcy spis elementéw, ktére nalezy
realizowaé, by zaspokoi¢ potrzeby klienta, i,sprint” bedacy odcinkiem pracy trwajgcym
okreslony czas, w ktorym wytwarzana jest konkretna dziatajgca cze$é produktu. Praca przy
wykorzystaniu metodyki Scrum wymaga czestej aktualizacji informacji odnosnie do przebiegu
prowadzonych dziatan, co jest osiggane poprzez zdefiniowane w przewodniku po Scrumie

wydarzenia: planowanie sprintu, codzienny Scrum, retrospektywe i przeglad sprintu (Kamepally
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i Nalamothu, 2016; Schwaber i Sutherland, 2020). Planowanie sprintu polega na ustaleniu prac
projektowych zakonczonych spotkaniem z klientem wraz z okresleniem celu, czyli spodziewane;j
wartosci dodanej, ktérg podczas przegladu klient bedzie mogt przetestowad. Codzienny Scrum
polega na aktualizacji informacji odnosnie do osiggnie¢, przeszkdd i plandw, z jakimi zmierzyli
sie cztonkowie zespotu ina podstawie ktérych majg pracowac¢ w ciggu najblizszej doby.
Retrospektywa jest spotkaniem umozliwiajgcym refleksje wobec dziatan, ktére w koriczacej sie
iteracji zostaty wykonane w zadowalajgcym stopniu badz ktdre nalezy usprawni¢ — jest to
spotkanie majgce na celu ciggte doskonalenie funkcjonowania zespotéw. Przeglad natomiast
pozwala na bezposrednig interakcje zespotu z klientem. Podczas przegladu klient ma mozliwos¢
przetestowania funkcjonalnosci produktu i okreslenia swoich dalszych potrzeb, co stanowi
wstep do planowania kolejnego sprintu (Kamepally i Nalamothu, 2016; Schwaber i Sutherland,

2020).

Inng zwinng metodykg jest Feature Driven Development, ktéra jest wykorzystywana przede
wszystkim w procesach projektowania i tworzenia wartosci na podstawie Scistej wspdtpracy
z odbiorcami tresci okreslajgcymi swoje wymagania. Dynamic System Development Method,
podobnie jak poprzednie metodyki zwinne, zaktada tworzenie wartosci zgodnej
z oczekiwaniami klienta, podkreslajac jednoczesnie koniecznos¢ czestej aktualizacji informacji
o produkcie i Scistej wspodtpracy z klientem. Jak zauwazajg Kamepally i Nalamothu, wszystkie te
metodyki dopetniajg sie nawzajem i mogg by¢ stosowane tgcznie, w zaleznosci od potrzeb
zespotu (Kamepally i Nalamothu, 2016). Kazda z metodyk proponuje stosowanie okreslonych
narzedzi; w FDD s3 to historyjki uzytkownika, ktore opracowywane we wspotpracy z klientem
opisujg konkretng ceche produktu, jakg nalezy zrealizowa¢ w danej iteracji, natomiast DSDM
znane jest z metody podziatu zadan na cztery grupy z uwagi na ich znaczenie dla klienta od (1),
ktére muszg byc zrealizowane, przez (2), ktore powinny lub (3) moga by¢ wykonane, gdy bedzie
na to czas, az do (4), na ktére nie warto poswiecac czasu. Narzedzia te sg tak popularne, ze
moga by¢ wykorzystywane przez zespoty deklarujgce prace przy uzyciu jednej konkretnej

metodyki niepowigzanej z innymi.

Muehlfeld z zespotem, badajgc procesy zespotowe w metodykach zwinnych, oprécz narzedzi
i metod pracy zwracajg uwage na znaczenie osobowosci poszczegdlnych cztonkdéw zespotu
i dynamike proceséw wewnatrzgrupowych wptywajgcych na funkcjonowanie zespotu

(Muehlfeld iin., 2011). Muehlfeld z zespotem sugerujg, ze cztonkowie zespotu zwinnego
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powinni dazy¢ do zrozumienia punktu widzenia innych oséb, co jest o tyle istotne, ze udziat
roznych typéw osobowosci w zespole moze wptywac na kolejng ceche zespotu zwinnego —
poziom jego samoorganizacji (Muehlfeld iin., 2011). Zatrudnianie pracownikow
0 osobowosciach dominujgcych moze by¢ nieodpowiednie z uwagi na ich sktonnos¢ do
podejmowania dziatan, ktére bedg dostarczaty szybkich, korzystnych jedynie dla tych oséb
rezultatéw. W takim przypadku zasadne jest wyznaczenie lidera, ktéry bedzie rownowazyt
wptyw poszczegdlnych cztonkdw zespotu na kreowanie kierunkéw dalszych dziatar (Muehlfeld
iin., 2011). Sithambaram z zespotem sugerujg, ze organizacja powinna by¢ elastyczna i powinna
dostosowywacé sie do metodyk ipraktyk zwinnych przyjetych przez zespoty wytwarzajgce
wartos¢ biznesowq. Istotne moze by¢ zrozumienie przez interesariuszy takich aspektow
podejscia zwinnego, jak wartosci wyznawane przez zespdt izasady jakimi kierujg sie jego
cztonkowie, jasne cele biznesowe, odpowiednia kultura organizacyjna izaangazowanie
kierownictwa, poniewaz moze to pozytywnie wptywac na skutecznos$¢ projektow zwinnych
(Sithambaram iin., 2021). Wazne sg odpowiednio zdefiniowane procesy, wyraznie okreslone
role, a takze odpowiedni poziom upodmiotowienia zespotdw poparty strukturg i narzedziami

wspierajgcymi komunikacje i wymiane informacji o postepach (Sithambaram iin., 2021).

W przypadku zastosowania podejscia opartego na samoorganizacji tradycyjne przywodztwo
realizowane przez jedng osobe przestaje by¢ skuteczne, dlatego wazne jest zrozumienie nowej
roli menedzerskiej i umiejetnosci, jakie musi posiada¢ lider zwinny. Parker zauwaza, ze zwinny
model zarzadzania przenosi punkt ciezkosci w funkcjach przywddczych z kontroli jednostki na
usuwanie przeszkdd iprzeciwdziatanie ich powstawaniu dzieki sprawnej organizacji
i koordynacji oraz zarzadzanie wynikami przez zaspokajanie potrzeb odbiorcéow (Parker iin.,
2015). W nowym modelu wspodtpracy kierownicy i cztonkowie zespotéw potrzebujg zestawu
konkretnych postaw i prostych praktyk zamiast sztywnych regut wspotpracy. Do postaw nalezg
miedzy innymi: wrodzona zdolno$¢ do radzenia sobie ze zmiang, nietraktujgca zmiany jako
zagrozenia, lecz jako szanse; postrzeganie organizacji jako ptynnego, adaptacyjnego systemu
sktadajacego sie z inteligentnych uczestnikdw; podejscie do rozwigzywania problemdw oparte
na uwzglednieniu potrzeb jednostek, zaréwno cztonkdw zespotu, jak iinteresariuszy;
postrzeganie zbiorowych umiejetnosci zespotdow jako wypadkowych zdolnosci kazdego
z cztonkéw zespotu; ograniczenie do minimum szczegdtowego planowania w diugiej

perspektywie z uwagi na ciggte nieprzewidywalne zmiany oraz wyksztatcenie umiejetnosci
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dostosowania sie do tych zmian (Parkeriin., 2015). W zwinnych projektach zarzadzanie polega
na koordynowaniu sprawnych procesow i przywddztwie. Zarzgdzanie procesami polega na
stosowaniu praktyk zwinnych, poczynajac od analizy potrzeb klienta. Zwinne przywddztwo
natomiast odnosi sie do koordynacji dziatania zespotdéw przez osigganie spdjnych celow
strategicznych, przy dazeniu do zaspokojenia potrzeb klientow (Mergel, 2016). W przypadku
zwinnego przywodztwa istotna jest ponadto transparentnos$¢ dziatan, pozwalajgca promowac

podejscie wspierajgce podejmowanie ryzyka w celu poprawy innowacyjnosci (Mergel, 2016).

Powyzsze spostrzezenia potwierdza Denning, sugerujac, ze tradycyjne podejscie do
zarzgdzania zasobami ludzkimi traktujgce ludzi jako zaséb, ktéry nalezy mozliwie najefektywniej
wykorzystaé, i koszt, ktory nalezy redukowac, staje sie mato efektywne (Denning, 2018b,c).
Zwinne metodyki koncentrujg sie na rozwijaniu talentow cztonkdéw zespotéw, bedgcych
wspottwdrcami strategii formutowanej przez wtascicieli organizacji. Jednoczesnie wysoki
poziom zmiennosci otoczenia wymusza na organizacjach zdefiniowanie jasnych norm, zasad
i zachowan, ktore utatwig cztonkom zespotéw zwinnych prace w organizacji zgodng zjej
wartosciami  kulturowymi (Denning, 2018a). Wspotpraca w zwinnych metodykach
doprowadzita do odejscia od struktury hierarchicznej na rzecz struktury ptaskiej, oczekujac
skrocenia proceséw decyzyjnych. Innym pozytywnym rezultatem, ktéry moze sie pojawic
w wyniku odejscia od struktury hierarchicznej, jest zwiekszenie poziomu kreatywnosci
i innowacyjnosci zespotdow (Denning, 2015). Strode z zespotem zauwazajg takze, ze
zastosowanie zwinnych praktyk moze doprowadzi¢ do zapewnienia wzrostu interakcji
i wyzszego poziomu dostepnosci pracownikéw (Strode iin., 2012). Bunderson i Boumgarden,
badajagc zespoty samodzielnie zarzgdzajagce wykonywang pracg, wskazujg, ze struktura
organizacyjna nie musi stanowi¢ bariery kreatywnosci czy efektywnosci (Bunderson
i Boumgarden, 2010). W przypadku wykonywania stabilnych, powtarzalnych zadan sztywna
struktura moze zapewni¢ bezpieczne iprzewidywalne srodowisko, ktére bedzie sprzyjato
koncentracji na nauce iciggtym doskonaleniu (Bunderson iBoumgarden, 2010). Sztywna
struktura moze zapewni¢ poczucie wtasnosci i odpowiedzialnosci, co bedzie motywowato do

Swiadomego uczenia sie (Bunderson i Boumgarden, 2010).

W odniesieniu do kulturowych aspektow wspdtpracy wzwinnym modelu realizacji
projektéw w prowadzone] dyskusji dotyczgcej barier kulturowych dostrzega sie, ze brak

spojnosci miedzy wartosciami gtéwnymi w kulturze narodowej i organizacyjnej wptywa na
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pogorszenie wynikéw zespotowych (Smite iin., 2021). W celu przeciwdziatania tworzeniu sie
barier kulturowych Smite sugeruje wykorzystanie promowania kolektywnego podejécia do
wykonywania pracy i budowanie wysokiego poziomu zaufania miedzy cztonkami zespotu (Smite
iin., 2021). Wartosciowe moze okaza¢ sie takze promowanie w organizacji wartosci
kulturowych cztonkdw zespotu oraz generowanie przejrzystej informacji zwrotnej zwiekszajgcej
poczucie bezpieczenstwa pracownikdéw. Do praktyk pozwalajgcych na eliminacje juz powstatych
barier Smite zalicza zbudowanie kanatéw komunikacji i wytyczenie jasnych zasad przydzielania
zadan, czeste aktualizacje statusu realizacji prac, zapewnienie bezpiecznego Srodowiska pracy
opartego na zaufaniu, w ktorym mozna popetnia¢ btedy, oile prowadzi to do wyciggniecia
whnioskow i udoskonalenia metod pracy, promowanie bezposrednich interakcji, zachecanie do
zgtaszania propozycji lepszych sposobdw organizacji prac, niekrytykowanie pomystéw, lecz
promowanie tych, ktére prowadzg do poprawy funkcjonowania zespotdw, koncentracje
przywoédcow na usuwaniu przeszkdd i wspieraniu zespotu oraz szkolenie kulturowe w procesie

integracji nowych cztonkéw zespotu (Smite i in., 2021).

Zwinnos$¢ organizacyjna wymaga rozwoju elastycznosci zespotdw projektowych umiejetnie
realizujgcych obowigzki w warunkach dynamicznych i nieprzewidywalnych zmian srodowiska,
przez co autonomia w zakresie zarzgdzania pracg witasng staje sie jednym z najwazniejszych
czynnikéw zapewniajgcych zwinnosé na poziomie operacyjnym (Sherehiy i Karwowski, 2014).
Dodatkowo wzrost poziomu wspotpracy, zaréwno w ramach organizacji, jak i z dostawcami
i klientami, prowadzi do rozwoju zwinnosci firm (Sherehiy i Karwowski, 2014). Wymieniony
wyzej kontekst organizacyjny, wptywajgc na zwinnos¢ pracownikow, oddziatuje réwniez na ich
wydajnos¢. Jak sugerujg Sherehiy iKarwowski, wdrozenie strategii dziatan zwigzanych ze
zwiekszeniem autonomii pracownikow i zwiekszeniem wspdtpracy miedzy pracownikami moze
wptyngé pozytywnie na wzrost poziomu adaptacyjnosci realizowanych przez nich dziatan
(Sherehiy i Karwowski, 2014). Niemnie]j jednak Hoda iin. wskazujg, ze samoorganizujgce sie
zespoty powinny zosta¢ obdarzone autonomig decyzyjng, ale pociggajacg za sobg
odpowiedzialnos¢ za dziatania (Hoda iin., 2012). Ponadto wsparcie spoteczne i rozwéj pracy
zespotowej mogg ograniczy¢ negatywny wplyw niepewnosci na osiggniecie zwinnosci.
Decentralizacja uprawnien decyzyjnych wptywa bowiem na wzrost samodzielnosci
i odpowiedzialno$ci pracownikdw za realizowane zadania, co prowadzi do zwiekszenia

réznorodnosci dziatan i wptywa na wzrost poziomu satysfakcji cztonkdw organizacji (Sherehiy
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i Karwowski, 2014). Huang, zauwazajac potrzebe analizy zwinnosci, w kontekscie wykorzystania
wiedzy o zmieniajgcych sie potrzebach konsumentéow (Huang iin., 2021), wskazuje na
zasadnos$¢ ksztattowania struktur ikompetencji w obszarze zarzadzania informacja oraz

promowania kultury pozyskiwania i wykorzystania wiedzy (Huang iin., 2021).

Autonomia pracownikéw dysponujgcych odpowiednimi informacjami i kompetencjami
w zakresie przetwarzania informacji na produktywne dziatania prowadzi do rozwoju nowej
formy wspotpracy zespotu stanowigcej jedng z dominujgcych cech zwinnosci —samoorganizacji
polegajgcej na samodzielnym przez zespdt jako cato$¢ realizowaniu wszystkich funkcji
zarzadzania. Zagadnienie samoorganizacji stanowigce odpowiedZ na potrzebe zapewnienia
elastycznosci dziatan pracownikéw jest utozsamiane najczesciej ztakimi cechami pracy
zespotowej jak wspomniana juz autonomia, czesta i efektywna komunikacja, ciggte uczenie sie,
wspotpraca zespotowa, wspdlne przywddztwo, zastepowalnosé i wszechstronnosé zespotu pod
wzgledem kompetencji (Perlak, 2019; van der Zwaan i Molleman, 1998). Zwaan i Molleman
wskazujg, ze samoorganizacja jest uzalezniona od struktury wytwarzania wartosci, ksztattujace;j
podziat i organizacje zadan w przedsiebiorstwie (van der Zwaan i Molleman, 1998). Dodajg przy
tym, ze celem samoorganizacji jest zapewnienie nie tyle przyjaznego Srodowiska pracy, ile
efektywnej réwnowagi pomiedzy centralnym sterowaniem a lokalng autonomig (van der Zwaan
i Molleman, 1998). Samoorganizacja najczesciej jest zalecana w sytuacji, w ktérej dazy sie do
poprawy poziomu pracy zespotowej, efektywnosci zarzgdzania jakoscig, odchudzenia procesow
lub wzmocnienia pozycji pracownikdw. Samoorganizacja zapewni najwyzszg korzysé
w przypadku niestabilnych proceséw i projektdw o wysokim poziomie ryzyka (Gunsberg iin.,
2018; van der Zwaan i Molleman, 1998). Kolejnym ograniczeniem samoorganizacji sg zasoby
ludzkie, ktore mogg wykazywac niecheé i brak ambicji do uczestnictwa w tego typu dziataniach,
szczegdlnie w przypadku braku dazenia do zdobywania nowej wiedzy. Co istotne — naturalng
konsekwencjg samoorganizacji jest redukcja kierownikéw Sredniego szczebla (Denning, 2018b;

van der Zwaan i Molleman, 1998).

Balkema i Molleman wyrdzniajg pie¢ poziomdw rozwoju samoorganizacji w zespotfach
pracowniczych: (1) poziom ograniczonej samoorganizacji, na ktéorym kierownik decyduje
o realizowanych dziataniach; (2) poziom ograniczonego wptywu pracownikow na realizowane
dziatania, na ktérym kierownik docenia iuwzglednia zdanie pracownikéw; (3) poziom

konsultacji, na ktérym kierownicy podejmujg samodzielne decyzje, poprzedzajac je
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wystuchaniem propozycji pracownikow; (4) poziom partycypacji, na ktérym kierownicy ustalajg
ogdlne zasady ograniczajgce, pozostawiajgc wysoki poziom decyzyjnosci pracownikom; (5)
poziom delegacji zadan, na ktérym pracownicy lub zespoty mogg samodzielnie podejmowac
decyzje przy ograniczonym wptywie decydentow z wyzszych poziomow organizacji (Balkema
i Molleman, 1999). Balkema i Molleman sugerujg, dopetniajgc spostrzezenie z poprzednich
badan, ze usamodzielnienie zespotéw sprawdza sie takze w przypadku zadan rutynowych,
podczas gdy zadania zaawansowane, wychodzgce poza zakres zadan i mozliwos¢ decyzji na
operacyjnym stanowisku pracy, mogg stanowi¢ bariere w stosowaniu samoorganizacji
(Balkema i Molleman, 1999). Waznym aspektem samoorganizacji pracownikow jest poziom ich
umiejetnosci funkcjonowania w strukturach i standardach danej grupy, ktoéry, jesli organizacja
charakteryzuje sie duzg fluktuacja kadr, moze stanowi¢ zagrozenie dla tego modelu
przywodztwa (Balkema i Molleman, 1999). Balkema i Molleman zwracajg uwage takze na
postawy pracownikow ito, czy chca oni bra¢ udziat we wprowadzaniu zmian w organizacji
w kierunku wdrazania samoorganizacji, czy tez moze to wywota¢ opdr, oraz na umiejetnosci
techniczne ispoteczne wptywajgce na komunikacje miedzy pracownikami, atakze na brak

kompetencji organizacji w zakresie zbiorowego uczenia sie (Balkema i Molleman, 1999).

Analizujgc czynniki wptywajace na efektywnos¢ zespotéw samoorganizujacych sie, Parker
wymienia rodzaj iztozonos¢ zadan powierzonych zespotowi, dynamike zespotu, zakres
obowigzkéw i przywilejow cztonkow zespotu wyznaczajgcy granice samoorganizacji, a takze
zgodnos¢ wartosci jego cztonkdéw (Parker iin., 2015). Vishnubhotli do cech cztonkdéw zespotu
zwinnego, ktére wptywajg na zapewnienie efektywnej samoorganizacji na poziomie
indywidualnym, zalicza: odpowiedzialno$¢, umiejetnos¢ stuchania i umiejetno$¢ zadawania
pytan. Natomiast na poziomie zespotowym jego zdaniem najistotniejsze s3: wspdtpraca,
aktywne uczenie sie i doskonalenie oraz umiejetnosci komunikacyjne (Vishnubhotlaiin., 2021).
Werder i Maedche zwracajg uwage na znaczenie poziomu zaspokojenia potrzeb odbiorcow
wartosci, ktore ich zdaniem jest kluczowe dla skutecznosci samoorganizujgcych sie zwinnych
zespotéw (Werder i Maedche, 2018). Kolejnymi cechami funkcjonowania zwinnego zespotu
oddziatujgcymi na jego efektywnos$¢ sg: istnienie wspdlnego, jasno zdefiniowanego celu,
wsparcie kierownictwa w rozwoju autonomii zespotu, dtugos¢ cyklu iteracyjnego, wsparcie
technologiczne, poziom ztozonosci zadan oraz indywidualne doswiadczenia cztonkéw zespotu

(Werder i Maedche, 2018). Weerheim potwierdza poglad Werdera i Maedchego, ze sukces
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wdrozenia samoorganizacji zespotow jest uzalezniony od procesu wdrazania autonomii wraz
z dotychczasowymi doswiadczeniami cztonkéw zespotu (Weerheim iin., 2019; Werder
i Maedche, 2018). Kolejnym czynnikiem wptywajgcym na sukces wdrozenia samoorganizacji
jest wyrazny podziat zadan. Weerheim zaznacza, ze podziat ten powinien by¢ realizowany na
podstawie preferencji cztonkdw zespotu, czyli winien zosta¢ przedyskutowany ze wszystkimi
cztonkami zespotu (Weerheim iin., 2019; Werder i Maedche, 2018), co pozwala zespotowi
zwiekszy¢ poziom zrozumienia celdw, rozdzielajgc zadania, ktérych realizacja z wiekszym
prawdopodobienstwem bedzie zmierzaé¢ do zaspokajania najbardziej istotnych dla klientéw
potrzeb. Wedtug Weerheima wazne jest, by cztonkowie zespotu potrafili wykona¢ wybrane
zadania, co bedzie wymagato posiadania kompetencji i/lub wsparcia bardziej doswiadczonych
kolegdw oraz wzajemnego zaufania co do poziomu kompetencji wspodtpracownikdw, co wspiera
procesy wymiany wiedzy (Masood iin., 2020; Weerheim iin., 2019). W sytuacji, w ktorej
cztonek zwinnego zespotu decyduje sie na realizacje zadania przewyzszajgcego jego
umiejetnosci, wazne jest, by w szacowaniu zaangazowania przywodcy uwzgledniali czas
potrzebny do rozwoju. Azatem zadania przydzielane sg nie tylko tym, ktérzy posiadaja
odpowiednie kompetencje do ich realizacji, lecz takze mniej wykwalifikowanym cztonkom
zapewniajgc im mozliwo$¢ rozwoju umiejetnosci przez realizacje ambitnych zadan (Masood
iin., 2020). Weerheim zaznacza, ze promujgc zwinnos¢, nalezy ograniczac¢ poziom kontroli nad
zespotem, by wzmacnia¢ samoorganizacje i zapewni¢ dobre relacje jego cztonkdéw, sugeruje
jednoczesnie, ze motywacja i entuzjazm, wynikajgce z dobrych relacji pozytywnie wptywajg na
wyniki zespotu (Weerheim iin., 2019). Mutebi zauwaza, ze jakkolwiek samoorganizacja moze
poprawiac jakos¢ wspdtpracy miedzy interesariuszami, najwazniejszg determinantg wspotpracy
jest zrozumienie potrzeb odbiorcéw (Mutebi iin., 2020), ktére zalezy od pozyskiwania
informacji zwrotnych od konsumentéw. Do metod, ktére zdaniem Mutebiego oddziatujg na
poziom wymiany tych doswiadczen, zaliczy¢ mozna platformy wymiany informacji lub spotkania
wewnatrzorganizacyjne, ktére za cel stawiajg sobie usprawnienie wspdtpracy (w metodyce
Scrum nazywane retrospektywami) (Mutebi iin., 2020). Natomiast wedtug Vollanda,
doskonalgc metody realizacji prac przy wprowadzaniu zmian w funkcjonowaniu zespotow
zwinnych, nalezy mie¢ na uwadze nie tylko przyswajanie nowej wiedzy, lecz takze zapominanie
nieefektywnych regut. Wyniki sugeruja, ze odgdrnie narzucone reguty sg tatwiej zapominane

i zmieniane niz reguty sformalizowane samodzielnie przez zespdt na postawie wtasnych
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doswiadczen. Reguty wypracowane samodzielnie mogg okazac sie tak trwate, ze nigdy nie

zostang zapomniane ani zastgpione (Volland, 2019).

Zwinnos¢ opiera sie na wykorzystaniu konkretnych metodyk, z ktérych najpopularniejsze to
Scrum, XP, Crystal, FDD, czy DSDM lub réznych konfiguracji cech metodyk inarzedzi
wpisujgcych sie w indywidualne potrzeby zespotdw, ktorych najwazniejszg cechg jest
wspieranie adaptacyjnosci zespotu (Kamepally i Nalamothu, 2016). W rozwoju zwinnosci
zespotowej nie mozna zapominaé o otoczeniu, w jakim funkcjonuje zespdét, dopasowujgc do
stojgcych przed zespotem wyzwan kulture organizacyjng wspierajgcg zwinnosé (Mergel, 2016;
Sithambaram iin., 2021). Odpowiedni poziom zwinnosci pracownikdw mozna zapewnic,
rozwijajgc ich autonomie w postaci samoorganizacji polegajagcej na wypetnianiu wszystkich
funkcji zarzadzania ze szczegdlnym podkresleniem planowania realizacji zadan w kazdej iteracji
na podstawie potrzeb klienta i koordynacji ich realizacji dzieki indywidualnym kompetencjom
oraz preferencjom cztonkdéw zespotu (Sherehiy i Karwowski, 2014; Weerheim iin., 2019;
Werder i Maedche, 2018). Celem samoorganizacji jest nie tylko zapewnienie przyjaznego
pracownikom $rodowiska pracy, w ktérym decydenci koncentrujg sie na spdjnosci wartosci
cztonkow zespotu i ich dopasowaniu do kultury organizacyjnej, ale doprowadzenie do
wyksztatcenia sie rownowagi pomiedzy centralnym sterowaniem a lokalng autonomig (van der
Zwaan i Molleman, 1998; Weerheim iin., 2019; Werder i Maedche, 2018), a w celu
zapewnienia sprawnego funkcjonowania w tym modelu realizacji dziatan nalezy rozwijac
kompetencje cztonkdow zwinnego zespotu projektowego w zakresie pozyskiwania informag;ji
o potrzebach klientéw isukcesywnego zaspokajania ich z kazdg iteracjg (Mutebi iin., 2020;

Weerheimiin., 2019; Werder i Maedche, 2018)

2.3. Przywddztwo w zwinnych zespotach projektowych

Opisujgc role przywoddcy w zwinnych zespotach, Denning zauwaza, ze dotychczasowy
przetozony sprawujacy kontrole nad realizacjg zadan przez podwtadnych zmienit swojg role,
stajgc sie wspotpracownikiem umozliwiajgcym rozwiniecie skrzydet cztonkom zespotu
(Denning, 2015). Zwinne zespoty majg wspomniang w poprzednim rozdziale autonomie
w decydowaniu o wyborze zadan, standardach jakosci czy alokacji zasobow, przez co liderzy
zmieniajg swojg role z kontrolera pracy na facylitatora stymulujgcego kreatywnosc¢ zespotu
usuwajgcego przeszkody pojawiajgce sie na drodze do zaspokojenia potrzeb klienta (Hodgson

i Briand, 2013). McPherson zwraca uwage, ze na znaczeniu w modelu zwinnym zyskuje
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zdolno$¢ przywddcow do wstuchiwania sie w opinie innych ekspertow, dowodzac, ze sami nie
muszg wiedzie¢ wszystkiego (McPherson, 2016). Jak zauwaza McPherson, liderzy muszg znac
swoje mocne i stabe strony, a oprdécz tego muszg by¢ Swiadomi swoich mozliwosci wywierania
wptywu na innych (McPherson, 2016). Oprécz konkretnych cech i kompetencji przywddcéw
zwinnych zespotdéw istotna jest zdolnos¢ do stymulowania procesdow wymiany wiedzy
i informacji, ktéra pozwala liderom zapewnic¢ w zespole lepszy poziom zrozumienia przeptywu
wartosci pomiedzy organizacja a klientem. Sprawne procesy informacyjne szczegdlnie istotne
sg w sytuacji, w ktorej lider zarzadza wysoko wyspecjalizowanymi pracownikami, co jest
charakterystyczne dla interdyscyplinarnych zwinnych zespotéw (McPherson, 2016; Parker i in.,
2015; van der Haar iin., 2017). Wazne jest przy tym, by liderzy w zwinnych zespofach
projektowych kierowali sie zasadg uniwersalnosci umiejetnosci, pozwalajgcg wykorzystywac
doswiadczenia z réznych dziedzin w budowaniu przewag, co stanowi niezwykle cenng ceche
lideréw zwinnych (McPherson, 2016). W sytuacji braku dysponowania odpowiednimi
kompetencjami, ich rozwdj mozna osiggna¢ przez przyporzadkowanie lidera do zespotow
sktadajgcych sie z pracownikéw o duzym doswiadczeniu dziedzinowym, co pozwoli pozyskac
wiedze w nowych obszarach, poszerzy¢ horyzonty i — co najwazniejsze — zbudowac zwinne
umiejetnosci w zakresie przywodztwa. McPherson podkresla, ze lider w zwinnych zespotach
projektowych nie musi ukrywaé braku wiedzy, kecz powinien zadawa¢ odpowiednie pytania, by
pozyskac istotne informacje (McPherson, 2016). Oznacza to, ze istotna jest nie tyle dziedzina
specjalizacji lidera, ile uniwersalne umiejetnosci zarzadzania (McPherson, 2016; Spiegler iin.,

2021).

Doz, wskazujgc cechy, jakimi powinni charakteryzowac sie przywddcy w zwinnych zespotach
projektowych, zwraca uwage na zdolno$¢ do ciggtego pogtebiania wiedzy, kompetencje
w zakresie adaptacyjnego podejscia do pojawiajgcych sie problemow, umiejetnosc
negocjowania opartego na wspotpracy, zdolnos$é do ksztattowania elastycznych zespotdw
projektowych oraz pewnos¢ siebie i wyrozumiatosé. Cechy te pozwalajg liderom rozwijaé
zwinnosé nie tylko zespotowg, lecz takze strategiczng (Doz, 2020). Srivastava i Jain wskazujg, ze
liderzy w zwinnych zespotach projektowych powinni wykaza¢ sie kreatywnoscig
w moderowaniu procesu komunikacji i identyfikowa¢ ograniczenia zwigzane z uwzglednianiem
tylko jednej perspektywy w procesie analizy (McPherson, 2016; Srivastava i Jain, 2017). Scrum

Master (facylitator w metodyce Scrum) musi umiec przeksztatca¢ niedogodnosci zwigzane ze
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ztozonoscig sytuacji i warunkdw w pozytywne rezultaty tworzgce przewagi konkurencyjne.
Srivastava i Jain podkreslajg, ze Scrum Mastera musi charakteryzowa¢ zwinnos¢ kontekstowa
umozliwiajgca podejmowanie wizjonerskich inicjatyw i przeksztatcania okazji w dziatania
budujgce przewage nad konkurentami (Srivastava iJain, 2017). Zadaniem Scrum Mastera jest
eliminowanie przeszkdd utrudniajgcych osiggniecie celdéw sprintu i dziatanie jako bufor miedzy
zespotem a czynnikami wptywajgcymi negatywnie na funkcjonowanie zespotu. Jednoczesnie
Srivastava iJain, przyjmujac zatozenie odmienne niz McPherson, sugeruja, ze Scrum Master —
oprécz umiejetnosci przywddczych — powinien posiadaé réwniez umiejetnosci techniczne

zapewniajgce wsparcie zespotu wiedzg kierunkowga (McPherson, 2016; Srivastava i Jain, 2017).

Masood z zespotem, podobnie jak Denning oraz Hodgson i Briand, sugerujg, ze stosujgc
zwinne podejscie, menedzerowie powinni odchodzi¢ od kontrolowania na rzecz wspierania
zespotu w samodzielnym organizowaniu prac, ktadgc w szczegdlnosci nacisk na procesy
zespotowego uczenia sie (Masood iin., 2020). Kierownicy zespotéw zwinnych powinni jednak
zwracac uwage na to, by samodzielne przydzielanie zadan przez pracownika nie doprowadzito
do wzrostu specjalizacji dziedzinowej cztonkdw zespotu, ale zapewniato mozliwos¢ osiggniecia
rownowagi w procesie rozwoju cztonkdw zespotu (Masood iin., 2020; Weerheim iin., 2019).
Ponadto Masood z zespotem zwracajg uwage na konieczno$¢ zmiany podejscia kierownika do
realizacji obowigzkow przez podwtadnych. W sytuacji pojawienia sie nieoczekiwanych, nowych
zadan lider zespotu, zamiast wymuszac ich wykonanie jako priorytetowych, powinien skierowac
prosbe do cztonkow zespotu, aby ochotnicy o odpowiednich umiejetnosciach podjeli sie
realizacji dodatkowych prac. W zmianie tej istotne jest uczestnictwo zaréwno kierownika, jak
i zespotu, w monitorowaniu dziatan, przy czym zadanie kierownika polega na odpowiednim
balansowaniu obcigzeniem zespotu. Wazng rolg kierowniczg jest takze wdrazanie nowych
pracownikdéw i zapewnienie rozwoju ich wiedzy w zakresie zasad funkcjonowania zespotow
samoorganizujgcych sie, z potozeniem szczegdlnego nacisku na rozwdéj umiejetnosci w zakresie
autonomicznego przydzielania zadann (Masood iin., 2020; Weerheim iin., 2019). Lornikova
sugeruje, ze szczegdlnie w przypadku zespotéw dazgcych do osiggniecia efektow w dtugiej
perspektywie bardziej wfasciwi sg przywodcy delegujgcy dziatania idecentralizujgcy
decyzyjnos¢ (Lornikova iin., 2013), dodajagc ponadto, ze liderzy zespotdow nastawieni na
wspotdzielony styl przywddztwa powinni przyktada¢ duzg wage do procesdw uczenia sie

i dzielenia informacjami. Mogg to osiggnac przez zapewnienie srodowiska pracy opartego na
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szacunku i otwartosci na podejmowanie ryzyka oraz eksperymentowanie (Lornikovai in., 2013).
W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage, ze w podejsciu zwinnym wybdr oséb
o odpowiednim podejsciu do ryzyka, upatrujgcych w nim szanse, ma kluczowe znaczenie dla
wynikow zespotu. Mishra z zespotem sugerujg, ze kadra zarzadzajgca powinna jasno okreslac
oczekiwania odnosnie do ryzyka w procesie decyzyjnym (Mishra i in., 2014). Zwinno$¢ wymaga
bowiem akceptacji zmiennosci i postrzegania jej w kategorii nie tylko zagrozen, lecz takze
nadarzajgcych sie okazji umozliwiajgcych budowanie przewag konkurencyjnych (Fachrunnisa

iin., 2020; Rozak i in., 2021).

Zapewnienie wysokiego poziomu efektywnosci zespotéw samoorganizujgcych sie wymaga
rozwoju interaktywnej kontroli poprzez wzrost autonomii oraz promocje odpowiednich
wzorcow kulturowych (Lill i Wald, 2021), co prowadzi do wzrostu poziomu interakcji miedzy
samymi zespotami, jak tez miedzy zespotami a organizacjg i wptywa réwniez na poprawe
motywacji i zapewnienia satysfakcji z pracy, a to z kolei przektada sie na wzrost kreatywnosci
i innowacyjnosci (Lill i Wald, 2021). Zdaniem Srivastavy i Jain wykorzystanie zwinnych metodyk
wymaga podejmowania decyzji przez samoorganizujgcy sie zespdt w szybki sposéb dzieki
bliskosci zespotu z klientem, wynikajacej z iteracyjnego sposobu realizacji prac, w ktérym pod
koniec kazdej iteracji analizuje sie postep i planuje kierunek dziatan lub rezygnuje sie z dalszych
dziatan (Srivastava iJain, 2017). Zwinnos¢ dziatan samoorganizujgcego sie zespotu zapewnic
moze zarzgdzanie zorientowane na ludzi, praca zespotowa, bezposrednia komunikacja, krotkie
petle informacji zwrotnej, zaufanie, delegowanie zadan ibranie odpowiedzialnosci przez
cztonkéw zespotow (Moyo iKhoza, 2021; Spiegler iin., 2021; Srivastava ilJain, 2017).
Koncentracja na zadaniach i relacjach sprawia, ze cztonkowie zwinnych zespotdéw sg bardziej
zaangazowani iidentyfikujg sie w wiekszym stopniu z zespotem. Bezposrednia komunikacja
zarowno pomiedzy samymi cztonkami zespotu, jak i zespotem a klientem, pozwala odczytywac
komunikaty niewerbalne, co prowadzi do wtasciwego zrozumienia pozyskiwanych informacji
(Gonzalez-Cruz iin., 2020; Srivastava iJain, 2017). W przypadku wprowadzania do zespotow
nowych cztonkdw, ktérzy beda dopiero kreowali wiezi, istotne jest, by nie odczuwali oni
niepewnosci wynikajgcej z nieznajomosci zasad ptyngcych z pracy w zwinnym zespole. Kolejng
istotng charakterystykg zwinnego zespotu jest wspotdzielone przywddztwo, zaktadajgce
podejmowanie decyzji przez osobe posiadajgcg najwyzszy poziom wiedzy w konkretnym

obszarze. Wspdtdzielone przywddztwo w zwinnym zespole pozwala lepiej reagowac¢ na

74



dynamicznie zmieniajgce sie okolicznosci, co wymaga od zespotu zapewnienia autonomii
i umozliwienia zabrania gtosu kazdego z cztonkdw. Skuteczny zwinny lider to taki, ktéry utatwia
prace cztonkom zespotu i zapewnia mozliwos¢ realizacji ich celéw, uwzgledniajgc tym samym
potencjat cztonkéw zespotu irozwijajgc ich umiejetnosci (Srivastava iJain, 2017). Zwinni
przywodcy muszg przyktada¢ wage do rozwoju kompetencji cztonkodw zespotu w zakresie

samodzielnego wyboru zadan, co stanowi sedno samoorganizacji (Masood i in., 2020).

W adaptacyjnym podejsciu do realizacji projektow wazne jest zrozumienie nowych rol
i obowigzkéw, takich jak: (1) odpowiednie uszczegoétowienie informacji o zadaniach do
zrealizowania poparte pozyskaniem wymagan bezposrednio od klienta, (2) zbiorcze szacowanie
i podziat zadan w celu promowania autonomii zespotu, (3) zmiana roli kierowniczej z dowddcy
na lidera wspierajgcego zespdt (Masood iin., 2020). Spiegler iin. sugerujg, ze zwinne
przywdédztwo moze sie opiera¢ na odgrywaniu dziewieciu rol: (1) mistrza metod, ktéry skupia
sie na dopasowaniu metod pracy do zespotu; (2) ,,dyscyplinatora”, zapewniajgcego dyscypline
i rownosé; (3) trenera, wspierajgcego irozwijajgcego zespodt; (4) agenta zmiany, bedacego
wzorem do nasladowania i propagatorem zmian; (5) , helikoptera”, analizujgcego w szerokiej
perspektywie (z lotu ptaka) kompetencje zespotowe; (6) moderatora, czuwajgcego nad
przebiegiem iefektywnoscig interakcji; (7) inhibitora wiedzy, promujgcego wycigganie
wnioskéw inauke; (8) koordynatora, integrujgcego zespdt z osobami wspierajgcymi jego
dziatania oraz (9) ochroniarza, strzeggcego zespdt przed zbednymi zadaniami od osdb spoza

zespotu (Spiegleriin., 2021).

Oddanie decyzyjnosci zespotom izaufanie im, zaktadajgce odejscie od hierarchicznego
modelu kontroli, prowadzi do wzrostu dojrzatosci zespotu ipodniesienia poziomu jego
efektywnosci (Spiegler iin., 2021). Wzrost zaangazowania i zmotywowanie 0siggng¢ mozna
takze przez wtaczenie zespotu w podejmowanie decyzji strategicznych izapewnienie
mozliwosci swobodnego projektowania srodowiska pracy przy jednoznacznie zdefiniowanych
ograniczeniach. Istotne jest zatem budowanie $wiadomosci znaczenia przejmowania
przywodztwa przez cztonkdw zespotu, przy zapewnieniu samoorganizacji z minimalng
ingerencja kierownictwa w proces decyzyjny (Denning, 2019; Spiegler iin., 2021; Weerheim
iin., 2019). Zwinni liderzy powinni zwraca¢ uwage na zmiane sposobu myslenia, wdrozenie
zwinnych praktyk w catej organizacji, kreowanie procesu zmian zaréwno odgodrnie, jak

i oddolnie (przez upodmiotowione zespoty), uczenie sie na btedach i dostosowanie modelu
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wspotpracy do wymagan zespotu (Denning, 2019). Wynikiem rozwijania kompetencji w zakresie
zwinnosci przywddztwa moze by¢ poprawa sprawnosci intelektualnej pracownikéw znajdujaca
przetozenie na wzrost poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstwa i jego dynamicznych zdolnosci
(Dabic¢iin., 2021; Rozakiin., 2021). Dazac do zwiekszenia poziomu innowacyjnosci, przywddcy
powinni inspirowac pracownikéw i budowac silne wiezi spoteczne miedzy nimi. Wazne jest
takze zrozumienie roli, jakg odgrywajg liderzy w przekazywaniu wzorcéw zachowan cztonkom
organizacji (Dabic iin., 2021). Zwinni przywddcy, rozwijajgc umiejetnosci zespotow w zakresie
zwinnego dziatania, powinni analizowaé¢ kompetencje cztonkdw zespotu nie tylko na poziomie
indywidualnym, lecz takze zespotowym, co pozwoli lepiej dopasowac pod katem projektow

sposoby dziatania do potrzeb odbiorcéw wartosci (Vishnubhotlaiin., 2021).

Dynamiczne zmiany w otoczeniu skutkujgce przekazaniem witadzy konsumentom wymusity
koniecznos¢ rekonfiguracji relacji wewnatrz organizacji miedzy decydentami a podwtadnymi,
w wyniku ktorej rola przywddcy przybrata forme wspierania cztonkdw zespotu, a nie wydawania
im polecen (Denning, 2015; Spiegler iin., 2021). Zwinni liderzy powinni potrafi¢ analizowac
problem z wielu perspektyw, podwazac wtasny punkt widzenia, stuchaé¢ innych i wykazywac sie
pokorg (McPherson, 2016; Schein i Schein, 2019). Poniewaz zwinni liderzy nie muszg posiadac
najwyzszego poziomu kompetencji, czesto zarzadzajg ekspertami o wiedzy dziedzinowej
przewyzszajgcej ich wtasng (Denning, 2017; McPherson, 2016). Zwinni liderzy powinni ciggle
pogtebia¢ wiedze, umiejetnie adaptowac sie do zmian otoczenia, aktualizowac¢ schematy
postepowania oraz aktualizowac Sciezki postepowania zespotéw projektowych (Doz, 2020).
Poniewaz w zwinnym podejsciu tradycyjne metody kontroli przestajg by¢ efektywne, liderzy
koncentrujg sie na utatwianiu sposobdéw funkcjonowania zespotu, udrazniajgc komunikacje,
rozwijajgc samoorganizacje i wspierajgc proces decyzyjny (Hodgson i Briand, 2013; Lornikova
iin., 2013; Masood i in., 2020; Srivastava i Jain, 2017). Wsparcie zespotdw samoorganizujgcych
sie wymaga takze rozwoju interaktywnej, samodzielnej kontroli realizowanej przez zespot dzieki
wspolnemu planowaniu i podsumowywaniu osiggnie¢ (Lill i Wald, 2021). W rozwoju zwinnego
przywodztwa upatruje sie mozliwosci poprawy dojrzatosci isprawnosci intelektualnej
zespotow, co z kolei przektada sie na wzrost poziomu innowacyjnosci dziatan (Dabic¢ i in., 2021;

Khoshlahn i Ardabili, 2016; Rozak i in., 2021).
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2.4. Wptyw zwinnosci na wyniki zespotéw projektowych

Zwinnos¢ jest pozgdana w sytuacjach, w ktorych popyt jest trudny do przewidzenia, a klienci
zgtaszajgcy zapotrzebowanie na dany produkt majg wysokie wymagania odnoszgce sie do
réznorodnosci, co wymusza zmiennos¢ dziatan w procesie kreowania wartosci (Christopher,
2000). Vazquez-Bustelo iin. sugeruja, ze zwinna forma realizacji prac znajduje zastosowanie
szczegblnie w warunkach wysokiej presji konkurencji (Vazquez-Bustelo iin., 2007). Zdaniem
Winby’ego i Worleya zwinnos$¢ jest pozagdana w przypadku firm dostarczajgcych innowacyjne
rozwigzania, wymagajacych zdolnosci do ciggtego kreowania nowych produktéow (Winby
i Worley, 2014). Ztozonos¢ i zmiennos$é srodowisk biznesowych wymuszajg na organizacjach
koniecznos¢ ciggtego doskonalenia i dostosowywania w krétkim czasie dziatan, ktére
zapewniajg wysoki poziomu skutecznosdci i wykorzystanie nadarzajacych sie okazji do
budowania przewag konkurencyjnych (Winby i Worley, 2014). Hoda, zgadzajac sie z pogladem
Vazqueza-Bustela z zespotem, sugeruje, ze zwinne zarzgdzanie pozwala zapanowa¢ nad
standardowymi problemami w zarzgdzaniu projektami takimi jak zmieniajgce sie w czasie
realizacji dtugotrwatych projektow wymagania odbiorcow (Hoda i Murugesan, 2016). W tym
modelu realizacji prac szczegdlnie istotne jest pozyskiwanie informacji o warunkach otoczenia
umozliwiajgcych dostosowanie kierunkow dalszych dziatan do zmian (Senapathi i Drury-
Grogan, 2017). Badania Worleya ilLawlera wskazujg, ze tradycyjne metodyki zarzgdzania
projektami nie sg przystosowane do reagowania na zmiennosc iztozonos¢ wspotczesnych
srodowisk biznesowych, jakkolwiek wcigz zbyt mato organizacji dostrzega potrzebe rozwijania
zwinnosci (Worley i Lawler, 2010). Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze zwinno$¢ moze byc¢ réznie
rozumiana, a ponadto w przypadku niektdrych organizacji nie jest wymagana. Dlatego tez
Worley i Lawler sugerujg, by na potrzeby organizacji adaptowac¢ zwinne metodyki dziatania.
Zauwazajg oni, ze fatwiej budowac zwinnos$¢ w przypadku nowych organizacji, niz przeksztatcac
organizacje w zwinne, natomiast proces transformacji tradycyjnych organizacji w zwinng
powinien zostaé poprzedzony gteboka analizg okreslajgcg, w ktdrych obszarach zwinnos¢ moze

usprawnic funkcjonowanie organizacji, a w ktorych jest zbedna (Worley i Lawler, 2010).

Waznym aspektem efektywnego funkcjonowania zwinnych zespotdw jest uwzglednienie
zwinnosci nie tylko w wymiarze procesowym, koncentrujgc sie na metodach inarzedziach
wspierajgcych realizacje projektéw, lecz takze w wymiarze hierarchicznym organizacji.

Senapathi i Drury-Grogan podkreslajg koniecznos¢ wsparcia praktyk zwinnych przez wyzsze

77



kierownictwo w odchodzeniu od struktury hierarchicznej na rzecz ptaskiej. Ponadto podejscie
zwinne wymaga obecnosci w strukturze treneréw zwinnosci zajmujacych sie maksymalizacja
dziatan realizowanych w tym modelu prowadzenia projektow, szkolgcych kadre zarzgdzajacg
w zakresie zwinnego dziatania oraz dbajacych o ksztattowanie spdéjnych standardow
funkcjonowania zwinnych zespotéw projektowych (Senapathi i Drury-Grogan, 2017). Zdaniem
Hody i Murugesan do aspektéw, ktore wymagajg szczegdlnej uwagi kadry kierowniczej, nalezg:
zmieniajgce sie wymagania klienta, osiggniecie wielofunkcyjnosci i efektywnosci szacowania
prac, zapewnienie autonomii decyzyjnej, umozliwienie samodzielnego wybierania zadan oraz
jasne kryteria akceptacji izaleznosci (Hoda i Murugesan, 2016). Senapathi i Drury-Grogan
wskazujg na trzy sfery zwinnosci organizacyjnej. Pierwsza z nich odnosi sie do zwinnego zespotu
inalezg do niej: doswiadczenie cztonkow zespotu w realizacji projektdw w zwinnych
metodykach, zwinny sposéb myslenia, chociazby odnoszgc sie do eksperymentowania
i podejscia do ryzyka, pozycja Agile Coacha w strukturze ijego moc sprawcza oraz
transparentne demonstrowanie wynikéow. Druga sfera obejmuje czynniki technologiczne
w postaci praktyk zwinnych inarzedzi wspierajgcych. Ostatnia sfera, organizacji, obejmuje
wsparcie wyzszego kierownictwa istrukture organizacyjng. Poziomy te wptywajg na
efektywnos$¢ dziatan zespotdw zwinnych, znajdujgc odzwierciedlenie w poprawie jakosci,
produktywnosci i zwiekszeniu szybkosci dostarczania produktu na rynek (Senapathi i Drury-

Grogan, 2017).

Zwinne metodyki zaktadajg ponadto tworzenie wizji produktu wspdlnie z klientem, co moze
zmniejszy¢ liczbe nagtych zmian w projekcie. Inng pozadang cechg zwinnego zarzgdzania jest
praktyka dzielenia sie wiedzg ijej czesta aktualizacja, pozwalajgca zbudowaé wielofunkcyjny
zespot rozwijajgcy kompetencje o wysokim poziomie zaufania i komunikacji. Zwinnos¢ wymaga
takze, oprocz odpowiednich postaw i praktyk, wsparcia technologicznego, dlatego inwestycje
w narzedzia ufatwiajgce iteracyjne dostarczanie wartosci sg wysoce pozgdane. Kolejnym
czynnikiem warunkujgcym skutecznos$¢ zwinnego zespotu jest efektywny proces komunikacji
wptywajgcej na procesy uczenia sie i podejmowania decyzji. Wymienione wyzej cechy zespotu
pomagaja z wiekszg precyzjg szacowac dziatania, co z kolei sprzyja pomysinej realizacji prac
w iteracji. Ostatnim z wymienianych przez Hode i Murugesan czynnikiem wptywajgcym na
skutecznosc zwinnego zespotu jest zaufanie do lidera, ktory potrafi przekazywaé decyzyjnosé

zespotowi (Hoda i Murugesan, 2016). Winby i Worley, podobnie jak wspomniane badaczki,
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sugerujg, ze waznym czynnikiem wptywajgcym na skutecznosé dziatan zwinnych zespotow jest
styl przywodztwa, jakkolwiek zaktadajg, ze powinien on by¢ strategig dziatania motywujaca
pracownikow i zachecajgcg do podejmowania decyzji. Wazna jest takze, zdaniem Winby'ego
i Worleya, praca oparta na powtarzajgcych sie cyklach obejmujacych dziatanie i adaptacje na

podstawie informacji zwrotnej (Winby i Worley, 2014).

Rad i Rad, analizujgc style zarzadzania zespotami, ktdére przeszty proces zwinnej
transformacji, zauwazaja, ze powodzenie wdrozenia zwinnych metodyk zarzadzania oddziatuje
bezposrednio ze: stylem zarzgdzania, sposobem funkcjonowania zespotdw, Srodowiskiem
uczenia sie oraz, czego nie podkres$lano winnych badaniach, zdrowiem psychicznym
pracownikow (Rad i Rad, 2021), jakkolwiek ten ostatni czynnik nie podlega poprawie przez
wdrozenie zwinnosci. Szybkie petle sprzezenia zwrotnego we wspotpracy, krotkie sprinty,
zaleznos¢ od zespotdw zewnetrznych, mniejsza ilos¢ dokumentacji, duza liczba spotkan i ciggte
zmiany to gtéwne elementy zwinnosci przyczyniajgce sie do zwiekszonego stresu wsrdd
cztonkow zespotow projektowych, pogarszajgce ich zdrowie psychiczne. Niemniej jednak, jak
sugerujg Rad i Rad, zbudowanie zrozumienia w zespotach odnosnie do znaczenia i celu realizacji
pracy moze przeciwdziata¢ negatywnemu wptywowi zwinnosci na psychike (Rad i Rad, 2021).
Poréwnujgc zwinne i tradycyjne podejscie do prowadzenia projektow, Rad i Rad zauwazajg, ze
stosownie do zatozen podejscia tradycyjnego realizacja zadan zgodnie z planem wskazuje na
skutecznosc realizacji projektu, podczas gdy wszelkie zmiany stanowig zagrozenie. Przyjmujac,
ze brak poczucia kontroli w przypadku zmian zwieksza poczucie stresu pracownikéow, gdy
oczekiwana jest realizacja projektu zgodnie z planem, mozna uznac to za zalete metodyk
zwinnych wymagajgcych zmiany podejscia do koncepcji realizacji dziatarn wskazujgcych, ze

zmiana, przez swojg nieuchronnosé, jest czyms catkowicie normalnym (Rad i Rad, 2021).

Looks iin., analizujgc zwinno$¢ zespotowg, zwracajg uwage na istote takich aspektow pracy
zespotowej jak komunikacja, podejscie do zmian, praca w cyklach iteracyjnych,
samoorganizacja, stopniowe dodawanie wartosci do produktéw i ciggte doskonalenie (Looks
iin., 2021). Komunikacja odnosi sie do przeptywu informacji miedzy cztonkami zespotow
w aspekcie zadan do realizacji, wspdlnej odpowiedzialnosci za jako$¢ prac, zaangazowania
cztonkow  zespotu w przekazywanie interesariuszom informacji o postepach prac,
bezposredniego kontaktu z klientami oraz pozyskiwania wymagan od klientéw (Looks iin.,

2021). Obszar podejscia do zmian dotyczy mozliwosci zmiany wymagan w czasie trwania
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projektu, dostarczania klientowi nowych funkcjonalnosci z kazdg iteracjg, traktowania zmiany
wymagan jako wartosci dodanej (a nie dodatkowego obcigzenia) oraz regularnej analizy
wartosci produktu przez klienta w celu oceny wartosci biznesowej (Looks iin., 2021). Praca
w cyklach iteracyjnych obejmuje swobodne, samodzielne przydzielanie zadan przez cztonkow
zespotu, samodzielne okreslanie sposobu realizacji zadania przez pracownikdw na podstawie
wymagan klienta, mozliwos$¢ rozpoczecia projektu bez precyzyjnego zdefiniowania wszystkich
wymagan oraz szczegdtowego planowania ograniczonego tylko do najblizszej iteracji.
Samoorganizacja, zdaniem Looks z zespotem, odnosi sie do zespotowego okreslania zakresu
prac, odpowiedzialnosci zespotu za prowadzone dziatania, mozliwosci zespotowego
podejmowania decyzji bez ingerencji kadry zarzadzajgcej i wspdlnej pracy przy planowaniu
(Looks iin., 2021). Dodawanie wartosci do produktu odnosi sie do czasu poswieconego na
rozwoj produktu, zaangazowanie klienta we wszystkie decyzje dotyczgce projektu,
zaangazowanie specjalistéw w okreslanie wymagan i krytyczng ocene dokumentacji pod kagtem
zachowania jedynie najistotniejszej tresci (Looks iin., 2021). Ciggte doskonalenie natomiast
odnosi sie do regularnego zaangazowania wszystkich cztonkdw zespotu w proces doskonalenia,
przektadania uwag z retrospektyw na rzeczywiste usprawnienia pracy oraz eksperymentowania
Z usprawnieniami w czasie trwania projektu (Looks iin., 2021). Umiejetnos¢ pozyskiwania
danych, formutowania wnioskéw i na ich podstawie wykorzystywania szans pojawiajgcych sie
w niepewnym otoczeniu moze stanowi¢ kluczowy czynnik sukcesu realizacji projektow.
Umiejetnos¢ dostrzegania i wykorzystywania szans jest szczegdlnie istotna w sytuacji, w ktorej
przedsiebiorstwa upatrujgce w zmiennosci szans na rozwdj konkurujg o udziat w rynku.
Jakkolwiek nalezy zauwazy¢, ze czynnikiem, ktory nadal budzi wiele watpliwosci, jest sposdb

pomiaru zwinnosci, co do ktérego naukowcy nie osiggneli petnej zgodnosci (Sajdak, 2014).

Organizacje wdrazajg zwinne praktyki zarzadzania w celu skrdécenia czasu zwrotu
z inwestycji, poprawy jakosci produktu, a co za tym idzie, poprawy satysfakcji klienta oraz
zwiekszenia poziomu konkurencyjnosci (Rashid iin., 2021; Sidky iin., 2007). Wskazujgc na
kluczowe czynniki wptywajgce na sukces zespotdéw w modelu zwinnym, Augustine podkresla
znaczenie wptywu lidera na zespodt, ktory powinien dokonywaé podziatu rél
i obowigzkdw, zapewniajgc tym samym wtasciwy poziom wspotpracy miedzy cztonkami zespotu
i sprawiedliwy, satysfakcjonujgcy cztonkdw zespotu, podziat odpowiedzialnosci. Augustine

zwraca takze uwage na zwiekszanie dostepu do informacji oraz wyznaczanie kierunku dziatan,
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bazowanie na prostych izrozumiatych zasadach funkcjonowania oraz ciggtych interakcjach
i generowaniu informacji zwrotnych na kazdym szczeblu organizacyjnym (Augustine i in., 2005).
Zdaniem Augustine’a przyjecie podejscia zwinnego moze nawet pozwoli¢ na uratowanie
zagrozonych projektow, gdy te wymykajg sie spod kontroli z powodu zbyt rozlegtych sieci
interakcji i probleméw z przeptywem informacji (Augustine iin., 2005). Vazquez-Bustelo z
zespotem sugerujg, ze zastosowanie zwinnych metodyk pozwala zwiekszy¢ produktywnosc
organizacji przy jednoczesnej optymalizacji poziomu kosztow, jakosci, elastycznosci dostaw
i reakcji na srodowisko zewnetrzne, co z kolei, na co zwraca takze uwage Augustine, moze sie
przetozy¢ na wzrost poziomu konkurencyjnosci (Vazquez-Bustelo i in., 2007). Vazquez-Bustelo
z zespotem sugerujg pozytywne oddziatywanie zwinnosci na rozwdéj zdolnosci reagowania na
zmiany S$rodowiska biznesowego, skutecznosci opracowania nowych produktow oraz na
poprawe relacji z klientami (Vazquez-Bustelo i in., 2007). W literaturze przedmiotu zauwaza sie,
ze pojawienie sie atrybutdw zespotu zwinnego, jako systemu adaptacyjnego znajduje
przetozenie na wzrost prawdopodobienstwa skutecznosci zespotéw w dostarczaniu wartosci
zaspokajajacych zmieniajgce sie potrzeby odbiorcéw (Srinivasan i Mukherjee, 2018). Do
atrybutow tych nalezg miedzy innymi samoorganizacja zespotéw, petle sprzezenia zwrotnego
i autonomiczno$¢ cztonkdw zespotu, co przektada sie na umiejetno$¢ dostosowania do

zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych (Srinivasan i Mukherjee, 2018).

Zastosowanie zwinnych metodyk powinno zapewni¢ wiekszg zdolnos¢ do zarzadzania
ztozonoscig prac projektowych. Sohi, poréownujgc metodyki zwinne (agile) ze szczuptymi (lean),
wskazuje na brak mozliwosci dostosowania metodyk /lean do zmieniajgcych sie warunkow
otoczenia, co stanowi istotng zalete zwinnych metodyk, zwigzang z mozliwoscig konwers;ji
zmiany warunkow prowadzenia prac w warto$¢ dodang dla klienta. Osigga sie to przez
dostarczanie efektow prac w sposdb iteracyjny, co pozwala sprawdzac i aktualizowa¢ wiedze
na temat zaspokajania potrzeb klienta (Sohi iin., 2016), generujac wartos¢, ktéra zaspokaja
potrzeby odbiorcy istniejgce w momencie jej oddania. Tym samym podczas realizacji prac unika
sie zaspokajania tylko tych potrzeb, ktére istniaty w poczatkowym momencie planowania prac,
co stanowi wade metodyk kaskadowych. Sohi sugeruje, ze wsparcie metodyk szczuptych
metodykami zwinnymi moze doprowadzi¢ do wzrostu skutecznosci zarzgdzania ztozonymi
projektami i zwiekszenia efektywnosci dziatan (Sohi iin., 2016). Badania jakosciowe zespotéw

programistow sugerujg, ze stosowanie zwinnych metodyk zarzgdzania projektami oddziatuje na
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wzrost poziomu motywacji i satysfakcji pracownikdw, poprawia kontrole wymagan i wptywa na
poprawe jakosci dostarczanego produktu (Azanha iin., 2017). Badania Azanhy z zespotem
wskazujg rowniez na mozliwos$¢ skrocenia czasu wytworzenia pierwszej wersji dziatajgcego
oprogramowania, co jest wynikiem dostarczania klientowi wytwarzanej wartosci etapami,
poprzez stopniowe zwiekszanie funkcjonalnosci produktu. Wzrost poziomu motywac;i
pracownikdw jest rezultatem zastosowania iteracyjnego dodawania wartosci, ktore dzieki
osigganiu szybkich rezultatéw prac zacheca do realizacji dalszych dziatan. Na wzrost poziomu
satysfakcji klienta zdaniem Azanhy z zespotem wptywa takze zastosowanie zasad ciggtej
komunikacji i otwartosci (Azanha iin., 2017). Takze badania Serradora iPinta wskazuja, ze
metodyki zwinne przektadajg sie na wzrost poziomu wydajnosci prowadzonych dziatan oraz
poprawe poziomu zaspokojenia potrzeb interesariuszy, zwracajgc przy tym uwage na
zwiekszony wsréd osoéb realizujgcych prace wsposdb zwinny poziom spdjnosci wizji
i porozumienia co do celéw strategicznych (Serrador i Pinto, 2015). Shin dostrzega, ze zwinnos¢
strategiczna przedsiebiorstw wptywa na utrzymanie klientow dzieki umiejetnosci szybkiej

reakcji na zmiane jego potrzeb (Shin, 2015).

Sweeney i Cifuentes, skupiajgc sie na ocenie wptywu konkretnych metodyk zwinnych na
efektywnos¢ dziatan, wskazujg, ze zasady takie jak priorytetyzacja pracy na podstawie wartosci
dodanej, definiowanie pracy w etapach zcyklicznym dostosowywaniem planu do zmian
warunkoéw otoczenia, wsparcie samodzielnosci zespotdw wraz ze wzrostem poziomu ich
zaangazowania, wzmacnianie interakcji z wtascicielami produktow (klientem badz jego
przedstawicielem) mogg znalezé przetozenie na wzrost poziomu efektywnosci zespotow
(Sweeney i Cifuentes, 2010). Tam iin., analizujgc kluczowe praktyki, ktére wptywajg na
powodzenie projektéw zwinnych, podkreslajg znaczenie zaangazowania klienta w proces
tworzenia wartosci, wskazujgc jednoczesnie na istotno$¢ zdolnosci cztonkow zespotu do
wspotpracy z klientem (Tam iin., 2020). Tam z zespotem sugerujg, ze wzrost poziomu
zaangazowania klienta pozwala zmniejszy¢ ryzyko niepowodzenia projektu i przektada sie na
wzrost zadowolenia klienta zrezultatdow prowadzonych dziatan. Dlatego tak wazne jest
zaangazowanie w prace projektowe co najmniej jednego klienta aktywnie wspodtpracujgcego
z zespotem i upowaznionego do podejmowania decyzji w zakresie akceptacji prac i okreslania
dalszych wymagan (Tam iin., 2020). W odniesieniu do zespotu istotne jest dopasowanie cech

osobowych jego cztonkdw do cech klienta tak, by wspdtpraca miedzy zespotem pracownikdéw
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a klientem przebiegata w dobrej atmosferze. Zdaniem Tama przektada sie to znaczgco na
poprawe rezultatdow prac, motywacje zespofu i zaangazowanie obu stron w realizacje projektu.
Dodatkowo, w aspekcie zdolnosci i postaw cztonkdéw zespotu, wazne jest, by zespdt sktadat sie
z profesjonalistéw zmotywowanych izaangazowanych w wykonywane obowigzki (Tam iin.,

2020).

Badania nad wptywem przeptywu informacji na zdolnos¢ organizacji do adaptacji sugerujg,
ze przedsiebiorstwa majgce wdrozony system informatyczny wspomagajgcy przeptyw
informacji miedzy pracownikami lepiej dostosowujg sie do zmian otoczenia, co z kolei przektada
sie na poprawe wynikéw organizacji (Chen i Chiang, 2011). Zwigzek ten obrazuje sie w zdolnosci
do przetwarzania informacji z otoczenia pozwalajgcej odpowiednio szybko reagowaé na
zmiany. Dodatkowo nawigzanie bliskich relacji z partnerskimi przedsiebiorstwami zapewnia
wiekszg sprawnosé kanatéw komunikacji, co zdaniem Chena i Chianga moze sie przektadac na
wzrost zwinnosci organizacyjnej i efektywnosci (Chen i Chiang, 2011). Badania Cegarra-Navarro
i in. potwierdzajg powyzsze spostrzezenie, wskazujac, ze zdolnos¢ organizacji do pozyskiwania
informacji o otoczeniu i zmianach w nim zachodzgcych oraz odpowiednie zarzadzanie tym
obszarem wiedzy sprawia, iz organizacja potrafi szybciej reagowac na zmieniajgce sie trendy,
a tym samym przez osiggniecie zwinnosci organizacyjnej poprawia sie jej wydajnos¢ (Cegarra-
Navarro, Soto-Acosta iin., 2016). Takze wyniki Strode i in. sugerujg, ze czynnikami
wptywajgcymi na poprawe efektywnosci funkcjonowania zwinnych zespotéw mogg by¢
skrocenie iteracji ipetli zwrotnej w cyklu uczenia sie, pozwalajgcych na pozyskiwanie
informacje o potrzebach odbiorcéw i dostosowywania do nich dalszych etapow prac (Strode
iin., 2012). Cegarra-Navarro zauwaza przy tym, ze samo pozyskiwanie informacji nie zapewnia
zwinnosci, lecz istotna jest umiejetnos¢ organizacji do wykorzystania szans i przeciwdziatania
zagrozeniom na podstawie zdobywanej wiedzy. Dlatego tez w literaturze przedmiotu podkresla
sie, Zze na procesy zwigzane z zarzgdzaniem wiedzg w zwinnej organizacji sktada sie nie tylko
pozyskiwanie wiedzy, lecz takze jej interpretacja i wykorzystanie (Cegarra-Navarro, Eldridge

iin., 2016; Cegarra Navarro, Soto-Acosta i in., 2016).

Rozwijanie proceséw zarzgdzania wiedzg, zdolnosci reagowania na zmiany i zrozumienie
czynnikow  wptywajgcych na podejmowane dziatania mogg pomdc przedsiebiorstwu
W reagowaniu na zmienne warunki srodowiska biznesowego, przyczyniajac sie tym samym do

zbudowania podstaw ksztattowania przewagi konkurencyjnej. Wykorzystanie wiedzy i zwinnos¢
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organizacyjna sg procesami uzupetniajgcymi sie. Zastosowanie wiedzy zapewnia potencjat
skutecznego dziatania, natomiast zwinnos$¢ organizacyjna zwieksza te skutecznos¢ (Cegarra-
Navarro, Soto-Acosta iin., 2016). Nurdiani i in., takze zauwazajac, ze obecnos$¢ klienta (badz
jego przedstawiciela) w zespole projektowym oddziatuje pozytywnie na priorytetyzacje
wymagan poprzez wzrost poziomu jakosci koordynacji zadan zespotu iskrécenie petli
informacji zwrotnej, wskazujg, ze: (1) planowanie sprintu i refaktoryzacja kodu poprawiaja
organizacje pracy i wptywajg na zrozumienie odpowiedzialnosci; (2) ciggte doskonalenie metod
dziatania zespotu projektowego zwieksza transparentnos$¢ pracy cztonkéw zespotu; (3)
spotkania statusowe utatwiajg wykrywanie problemow; (4) przeglad i retrospektywa sprintu
uwidaczniajg kompetencje cztonkdéw zespotu oraz postep realizacji zadan wraz z problemami;
(5) krotkie iteracje zakonczone oddaniem funkcjonalnego produktu skracajg czas realizacji prac

i poprawiajg morale zespotu (Nurdiani, Borstler, Fricker, Petersenal. iin., 2019).

Zdolno$¢ organizacji do funkcjonowania w sposdb zwinny jest szczegdlnie istotna
z perspektywy firm dziatajgcych dzieki ciggtemu dostarczaniu innowacyjnych produktéw,
realizujgcych dziatania w Srodowiskach o duzej dynamice zmian idziatajgcych na rynkach
o wysokim poziomie konkurencji. Waznymi czynnikami wptywajgcymi na skutecznos¢ dziatan
zwinnych sg przywoddztwo istrategia dziatania motywujgca pracownikéw izachecajgca do
podejmowania decyzji (Augustine iin., 2005; Serrador i Pinto, 2015; Shin iin., 2015; Winby
i Worley, 2014). Na rysunku 2.2 zestawiono czynniki oddziatujgce na zwinnos¢, wskazujgc

ponadto spodziewane efekty zastosowania zwinnych metod realizacji dziatan.
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Krytycznym dziataniem w zwinnych metodykach jest pozyskiwanie informacji (w
szczegblnosci o potrzebach klienta i poziomie ich zaspokojenia) i podejmowanie na ich bazie
decyzji (Cegarra-Navarro, Soto-Acosta iin., 2016; Chen iChiang, 2011; Senapathi i Drury-
Grogan, 2017). Dziataniami oddziatujgcymi na efektywnosé zespotu zwinnego beda takze
zapewnienie samoorganizacji zespotu, polegajgcej na estymowaniu zadan i planowaniu ich
przebiegu wspodlnie z klientem oraz wysokiego poziomu skutecznosci procesu komunikacji,
wptywajgcego na proces uczenia sie (Augustine iin., 2005; Hoda i Murugesan, 2016; Winby
i Worley, 2014). Zwinno$¢ zespotowg mozna zapewni¢ poprzez pozyskanie kompetentnych
i zmotywowanych pracownikow (ktérym odda¢ nalezy moc decyzyjng), zastosowanie
technologii wspomagajgcych procesy wytwarzania wartosci i procesy administracyjne,
zapewnienie bliskiej wspofpracy cztonkow zespotu z klientem, zaangazowanie wszystkich
interesariuszy projektu na kazdym etapie tworzenia wartosci oraz zarzgdzanie wiedzg (Hoda

i Murugesan, 2016; Srinivasan i Mukherjee, 2018; Vazquez-Bustelo i in., 2007).

2.5. Dojrzatos¢ zwinnych zespotéw projektowych

Zagadnienie dojrzatosci dotyczy poziomu zdolnosci zespotu do efektywnego dziatania
w obliczu zmiennosci Srodowiska i wysokiej ztozonosci zadan oraz doskonalenia odpowiednich
cech zespotu w celu usamodzielnienia jego cztonkéw. Dojrzato$é pracownikéw, zespotow
i organizacji kojarzona jest gtownie ztakimi okresleniami, jak efektywnos¢, skutecznosc,
wydajnos¢ i produktywnosc¢, dlatego tez wtasnie w tych wymiarach poszukuje sie czynnikow
wzrostu poziomu dojrzatosci (Chagas iin., 2021). Niemniej jednak dojrzatos¢ zwigzana jest
z konkretnymi praktykami inarzedziami, ktérych opanowanie wznosi zespoét na kolejne

poziomy dojrzatosci.

Jeden z pierwszych modeli oceny dojrzatosci zespotowej, zaproponowany przez Tuckmana
i Jensen, sugeruje istnienie czterech etapdéw rozwoju dojrzatosci w wymiarze efektywnosci:
formowania, burzy, normalizacji i wysokiej wydajnosci. Tuckman i Jensen wskazywali, ze zespot
przechodzi przez wszystkie etapy, poczynajac od uformowania grupy, przez konflikty w czasie
klarowania odpowiedzialnosci, ktdére w miare rozwoju iwyznaczania jasnych zasad
funkcjonowania (normalizacji) pozwalajg dojs¢ do etapu najwiekszej wydajnosci zespotu
(Tuckman i Jensen, 1977). Poprawe wydajnosci zespotu wraz ze wzrostem dojrzatosci osigga sie
dzieki skroceniu czaséw dostarczania wartosci projektu i wzrostowi jakosci przez zapewnienie

odpowiedniego poziomu zgodnosci realizowanych zadan z oczekiwaniami odbiorcy.
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W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage, ze wraz ze wzrostem dojrzatosci wzrasta poziom
terminowosci realizacji projektu (Chagas iin., 2021). Do czesto opisywanych w literaturze
przedmiotu i wykorzystywanych w praktyce zarzadzania modeli oceny dojrzatosci nalezg
Capability Maturity Model Integration (CMMI), Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3), Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM), Project Management
Maturity Model (PMMM) (Chagas iin., 2021; De Souza i Gomes, 2015). Wyrdzniajg one od
czterech do szesciu poziomow dojrzatosci zréznicowanych pod kagtem wykorzystywanych przez
zespot praktyk, przy czym wraz ze wzrostem poziomu dojrzatosci wykorzystuje sie bardziej
wyszukane iefektywne praktyki zarzadzania. Model CMMI wyrdznia szes¢ poziomodw
dojrzatosci, poczynajgc od poziomu O — niekompletnosci, w ktérym projekty realizowane s3
doraznie, aich efekt jest przypadkowy. Poziom 1, wstepny, jest poziomem reaktywnym,
w ktérym zespodt nie jest zdolny do przewidywania konsekwencji swoich dziatan, a projekty
realizowane sg czesto nieterminowo iniezgodnie zzaplanowanym budzetem. Poziom 2,
zarzadzany, zaktada zarzadzanie na poziomie pojedynczego projektu. Na tym poziomie projekty
sg planowane, realizowane zgodnie zplanem, sg kontrolowane imierzone. Poziom 3,
zdefiniowany, zaktada proaktywne dziatanie, oparte na standardach szczegdlnie w sferze
realizacji pojedynczych projektéw i catych programoéw. Na poziomie 4, zarzgdzanym ilosciowo,
organizacja realizuje projekty, opierajgc sie na danych z otoczenia, i posiada zdefiniowane cele
dostosowane do oczekiwan interesariuszy. Poziom 5, optymalizacji, osiggajg grupy
koncentrujgce sie na ciggtym doskonaleniu ireagowaniu na zmiany oraz wykorzystywaniu
nadarzajgcych sie szans. Zapewnienie stabilnosci organizacji na tym poziomie stanowi

platforme dla osiggniecia optymalnego poziomu zwinnosci i innowacji (CMMI Institute, 2018).

Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) zaktada rozwdj dojrzatosci na
trzech poziomach projektowych organizacji: pojedynczych projektow, programow i portfolio
projektéw. Rozwdj dojrzatosci zgodnie ztym modelem odbywa sie w czterech wymiarach:
standaryzacji, mierzenia, kontroli i ciggtego doskonalenia (Fahrenkrog iin., 2003; Matassa,
2006). Organizacja osigga najwyzszy poziom dojrzatosci projektowej w sytuacji, w ktérej na
kazdym z poziomow projektowych funkcjonuje mechanizm ciggtego doskonalenia.
A samorozwdj dojrzatosci polega na implementowaniu kolejnych dobrych praktyk
zdefiniowanych w podreczniku zarzadzania projektami Project Management Institute (PMI)

(Fahrenkrog i in., 2003).
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Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) wyrdznia pie¢ poziomow
dojrzatosci projektowej. Pierwszy odnosi sie do wspdlnego jezyka zapewniajgcego efektywna
komunikacje na tym samym poziomie wiedzy izrozumienia. Drugim sg wspdlne procesy
realizacji dziatan powstate dzieki wypracowaniu standardow z zachowaniem elastycznosci.
Poziom trzeci zaktada istnienie ujednoliconej metodologii integracji proceséw zarzgdzania
projektami z zarzadzaniem jakoscig, operacjami czy finansami. Poziom czwarty dotyczy
wykorzystania benchmarkingu nakierowanego na poszukiwanie lepszych modeli wydajnosci,
najlepszych praktyk czy nawet informacji zwrotnej od innych organizacji w celu dostrajania
procesow. Ostatni, pigty, poziom zaktada wykorzystanie ciggtego doskonalenia na podstawie

zbieranych informacji o osiggnieciach i wydajnosci (Kerzner, 2019, s. 238-239).

Project Management Maturity Model (PMMM) zaproponowany przez Crawforda rowniez
wyrdznia pie¢ poziomdw. Pierwszy obejmuje proces poczatkowego rozwijania zarzadzania
projektami w organizacji. Na drugim poziomie wypracowywane sg standardy i struktury
procesow, ale tylko w lokalnym otoczeniu projektu. Poziom trzeci to ten, w ktérym standardy
i procesy wykorzystywane sg w catej organizacji. Poziom czwarty pojawia sie, gdy procesy sg
zarzadzane, czyli planowane, nadzorowane irealizowane zgodnie z zamiarami. Na ostatnim
poziomie organizacja zaczyna doskonali¢ procesy zarzgdzania projektami (Mittermaier & Steyn,

2009).

Obok opisanych powyzej modeli oceny dojrzatosci mozna takze wskazaé¢ rzadziej
wykorzystywane modele: Change Proficiency Model, Knowledge Management Maturity Model
by APQC, Information Lifecycle Maturity Model, Leadership Maturity Model, Operations
Maturity Model, People Capability Maturity Model, Prosci’s Change Management Model,
Process and Enterprise Maturity Mode, Programme and Project Management Maturity Model,
OGC Project Management Maturity Model, Prince 2 Maturity Model, Portfolio, Organizational
Project Management Maturity Model, Project Management Process Maturity Model czy
wykorzystywane do oceny dojrzatosci zwinnych zespotow Agile Adoption Framework, Agile
Maturity Model, Organizational Agility Maturity Model, Agile Compass Assessment, Agile
Requirement Engineering Maturity Model for Industry 4.0 (ARE-MMI4.0) | Green Agile Maturity
Model (GAMM) (Chagas iin., 2021; Corréa Rodrigues i Mantovani Fontana, 2019; Elnagar i in.,
2018; Gunsberg iin., 2018; Juchniewicz, 2009; Patel i Ramachandran, 2009; Rashid i in., 2021;
Sidky i in., 2007; Wendler, 2014).
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Opisane wyzej modele oceny dojrzatosci, takie jak CMMI, zapewniajg mozliwos$é obrania
kierunku rozwoju zespotu, wskazujgc kolejnos¢ wdrazania praktyk stymulujgcych rozwoj
dojrzatosci, lecz sg pomocne tylko do okredlonego jej poziomu. Dla zespotdéw
charakteryzujacych sie wysokim poziomem dojrzatosci modele dojrzato$ci mogg stanowic
ograniczenie hamujgce dalszy rozwdj szczegdlnie w zakresie zwinnosci (Corréa Rodrigues
i Mantovani Fontana, 2019; Schweigert i in., 2013). Dodatkowo model CMMI , obcigzony jest”
pochodzeniem z metod kaskadowych, ktére ,usztywniajg” zespoty. Samym zwolennikom
zwinnosci natomiast, zdaniem Schweigerta, zarzuci¢ mozna chaotyczne dziatanie bez regut.
Zauwaza on jednak, ze rozsgdne potgczenie obu podejs¢ moze umozliwic¢ dalsze doskonalenie
funkcjonowania zespotéw zwinnych (Schweigert iin., 2012). Model CMMI, dowartosciowujgc
znaczenie procesow, zapewnia mozliwos¢ rozwoju dojrzatosci poprzez zdefiniowane w nim
praktyki zarzgdzania, pomija jednak dojrzatos¢ samego zespotu w wymiarze spotecznym. Nalezy
wiec dokonad przeglagdu szerokiego spektrum praktyk i cech zwinnych zespotéw projektowych,
ktére $wiadczg o dojrzatosci, a ktére powinny by¢ dobierane i rozwijane pod katem potrzeb
diagnozowanego zespotu z pominieciem ograniczenia w postaci kolejnosci ich wdrozenia.
Dlatego w dalszej czesci rozdziatu podjeto probe operacjonalizacji dojrzatosci zespotow
zwinnych zarowno w sferze procesoéw, jak icech psychologicznych zespotu w celu dalszego

opisania ich zwigzkdéw z kulturg organizacyjna.

Jak wykazata przeprowadzona dyskusja, nie ma jednego powszechnie zaakceptowanego
modelu oceny dojrzatosci projektowej. Co wiecej, zatwierdzenie jednego standardu oceny
dojrzatosci, szczegdlnie w aspekcie zwinnosci, mogtoby doprowadzi¢ do rozpowszechniania
nieodpowiednio dopasowanych do indywidualnych potrzeb zespotu praktyk (Schweigert iin.,
2013), dlatego tez model oceny dojrzatosci powinien zosta¢ dopasowany do indywidualnych
potrzeb zespotowych (Schmitt iin., 2019). Literatura przedmiotu w zakresie analizy poziomu
dojrzatosci zespotdw dostarcza obserwacji o istnieniu zwigzkéw miedzy poziomem dojrzatosci
a dziataniami z wykorzystaniem praktyk zwinnych (Gren iin., 2017; Moyo iKhoza, 2021;
Ramirez-Mora i in., 2020).

Skoro wiec poziom zwinnosci moze oddziatywac pozytywnie z poziomem dojrzatosci, zas
zastosowanie jednego modelu oceny dojrzatosci zwinnego zespotu, ze wzgledu na jego
niedopasowanie do kontekstu sytuacyjnego, jest niewskazane, nalezy dokona¢ przegladu cech

zwinnych zespotow projektowych, $wiadczacych o wysokim poziomie dojrzatosci. Agile

89



Adoption Framework wskazuje na istnienie pieciu pozioméw zwinnosci. Pierwszym z nich jest
poziom wspotpracy, koncentrujgcy sie na doskonaleniu komunikacji i jakosci wspotpracy przez
wspdlne planowanie, delegowanie i decentralizacje proceséow decyzyjnych, wymiane wiedzy
wspierang narzedziami ICT, wdrozenie standardéw tworzenia wartosci, doskonalenie proceséw
i Scistg wspotprace zklientem. Poziom drugi, ewolucyjny, zaktada koncentracje dziatan
organizacji na rozwoju umiejetnosci ciggtego dostarczania oprogramowania na wczesnym
etapie tworzenia wartosci, zarzadzaniu zmiennoscia wymagan, planowaniu na rdéznych
poziomach organizacyjnych, zarzadzaniu konfiguracjg cech produktu, nadzorowaniu postepu
iteracji oraz ewolucji wspdtpracy z klientem w zaleznosci od pojawiajgcych sie potrzeb. Na
trzecim poziomie, efektywnym, dostarcza sie dziatajgce oprogramowanie wysokiej jakosci
w regularnych odstepach czasu poprzez zarzadzanie ryzykiem, planuje sie nie poszczegdlne
zadania, lecz cate funkcjonalnosci produktu, prowadzi sie rejestr funkcjonalnosci do
zrealizowania, powotuje samoorganizujgce sie zespoty, wykorzystuje bezposrednia
komunikacje oraz dazy sie do ciagtej integracji funkcjonalnosci, ciggtego doskonalenia
i wdrozenia testéw jednostkowych. Poziom czwarty, adaptacyjny, zaktada reagowanie na
zmiany poprzez wykorzystanie informacji zwrotnej z wielu poziomdéw hierarchii w wyniku
iteracyjnego dostarczania wartosci na podstawie wymagan klienta, ciggty pomiar satysfakcji
klienta, czeste dostarczanie kolejnych funkcjonalnosci produktu w krétkich odstepach czasu,
planowanie adaptacyjne, biezgce nadzorowanie postepdw prac, prowadzenie zwinnej
dokumentacji, wykorzystanie historyjek uzytkownika, zapewnienie ciggtej dostepnosci
najnowszych wersji produktu oraz zaangazowanie i wspotprace z klientem. Ostatni poziom,
otaczajacy, zaktada stworzenie ,zywego” srodowiska podtrzymujgcego zwinnos¢ poprzez
minimalizacje formalizacji procesdéw, zwinne estymowanie projektow, rozwdj sterowany
testami, programowanie parami, wykorzystanie matych zespotdw oraz czestg bezposrednig

komunikacje zespotu z uzytkownikami produktu (Sidky i in., 2007).

Jednak rozwdj dojrzatosci zwinnych zespotéw niekoniecznie musi mie¢ charakter ciagty,
poniewaz jest uzalezniony od oceny dziatan zespotu, ktéra to ocena moze wystepowad
nieregularnie, gdyz jest wypadkowg eksperymentowania przy wdrazaniu nowych praktyk
zwinnych. W zwigzku z tym, by stymulowa¢ rozwdj zespotu zwinnego, nalezy okresla¢ cele
wydajnosciowe przy pozostawieniu zespotowi mozliwosci decydowania o sposobie ich

osiggniecia (Mantovani Fontana iin., 2015). Agile Compass Assessment, umozliwiajac
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dokonanie oceny dojrzatosci, zwraca uwage na: zwinne uczenie sie, nadanie pracy znaczenia,
umiejetnos$¢ dopasowania sie zespotu, pewnosc¢ siebie, asertywnosé, regularne dostarczanie
wartosci, analize wymagan, przeciwdziatanie powstawaniu btedéw, efektywnos$¢ produktu,
istote zaangazowania klienta w prace zespotu izaangazowanie samych cztonkéw zespotu
(Corréa Rodrigues i Mantovani Fontana, 2019). W modelu ARE-MMI 4.0, opisujgc wymiary
dojrzatosci zwinnych zespotéw, zwraca sie uwage na znaczenie dostarczania klientowi wartosci,
dostarczanie kolejnych funkcjonalnosci produktu w krétkich odstepach czasu (iteracjach),
koncentracje na cztowieku, doskonalenie technologii i wspdtpracy z klientem (Elnagar iin.,
2018). Natomiast w metodyce Scrum wskazuje sie na przechodzenie pomiedzy etapami
dojrzatosci od zarzadzania podstawami metodyki przez zarzadzanie wymaganiami
oprogramowania, zarzadzanie relacjami zklientem, zarzadzanie iteracjg, standaryzacje

zarzadzania projektem, az po zarzgdzanie wydajnoscig (Ridha i Hegarini, 2020).

Gren z zespotem, analizujagc powigzania dojrzatosci grupowej z formowaniem zwinnego
zespotu, wskazujg na znaczenie zaangazowania, otwartej komunikacji, zwinnego planowania,
stylu przywddztwa oraz informacji zwrotnej od zespotu do kadry zarzadzajacej. Zaangazowanie
w prace zespotowg i wyniki osiggane przez zespdt zwigzane sg z analizg iteracji i wycigganiem
wnioskow odnoszgcych sie do ciggtego doskonalenia i poprawy proceséw, dzieleniem sie
wiedzg, mozliwosciami wyrazenia swojej opinii, szczegdlnie wtedy, gdy jest sprzeczna
z obowigzujgcym status quo oraz mozliwosciami wyrazenia opinii przed kadrg zarzadzajgca na
temat sposobu realizacji prac. Na otwartg komunikacje sktadajg sie: mechanizm statej wymiany
informacji miedzy cztonkami zespotéw, wzajemne wsparcie cztonkdéw  zespotu
w problematycznych kwestiach oraz uznanie wiedzy cztonkdw zespotu w organizacji. Zwinne
planowanie polega na wspolnym uczestnictwie wszystkich cztonkéw zespotu w planowaniu
zadan w iteracji. Odpowiedni styl przywddztwa znajduje odzwierciedlenie we wstuchaniu sie
w opinie cztonkdw zespotu, zachecaniu do kreatywnosci i samodzielnosci w rozwiazywaniu
problemodw i realizacji zadan. Ostatnim czynnikiem jest jako$¢ informacji zwrotnej miedzy kadrg
zarzadzajgcg a zespotami, zapewniajgcej cztonkom zespotu mozliwosé swobodnego zwracania
uwagi menedzerom na btedy i odwrotnie. Do innych praktyk stymulujgcych zwinny potencjat
zespotu mozna zaliczy¢ planowanie iteracyjne, iteracyjny rozwdéj produktu, ciggta integracje
i testowanie, spotkania statusowe, obecno$é idostepnos¢ klienta w czasie iteracji, testy

akceptacyjne wykonywane przez klienta, retrospektywy oraz zdolnos¢ zespotow do wymiany
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zasobéw miedzy sobg (Gren iin., 2015). Zdaniem Schweigerta do praktyk wptywajgcych na
poziom dojrzatosci zespotu zwinnego naleza: ciggta integracja produktu, testowanie,
zarzadzanie informacjami, nauka, liczebnos¢ cztonkdw zespotu, rozmieszczenie lokalizacyjne,
ztozonos$¢ technologiczna prac, ztozonos¢ organizacyjna, mierzenie postepu, podziat
odpowiedzialnosci, wykorzystanie standarddw, poziom zaangazowania cztonkéw zespotu,
wsparcie kierownictwa, wspdlna odpowiedzialnos¢ za przebieg prowadzonych prac, zdolnos¢
do odpowiadania na zmieniajgce sie warunki, prostota, komunikacja, zarzadzanie
oczekiwaniami interesariuszy, ciggte poszerzanie wiedzy o rynku, decyzyjnos$é zespotu,
tworzenie produktu na podstawie inkrementalnego dostarczania kolejnych funkcjonalnosci na
koniec kazdej iteracji, czeste dostarczanie wartosci, wspotpraca miedzy wszystkimi
interesariuszami, proste praktyki dziatania podlegajgce dostosowaniu do potrzeb zespotu,
ciggte doskonalenie oraz wizualizowanie danych o postepie prac (Schweigert iin., 2013).
Klarare sugeruje, ze poziom dojrzatosci zespotu mozna zwiekszaé przez dookreslanie rél,
poprawe koordynacji dziatan, zarzgdzanie wspdtzaleznosciami, samoorganizacje zespotu oraz
doskonalenie metod realizacji projektéw (Klarare iin., 2019). Ponadto oceniajgc dojrzatosc
zespotu projektowego, nalezy sie odnies¢ do poziomu kompetencji w zakresie znajomosci
metodyk dziatania, informatyzacji, struktury organizacyjnej ispdjnosé¢ celu zespotowego
z celem organizacyjnym (Chagas iin., 2021). Gren z zespotem zauwazajg, ze problemem
w okreslaniu dojrzatosci jest ocena nietechnicznych umiejetnosci zwinnych indywidualnego
pracownika, przez co dokonujgc oceny dojrzatosci zwinnych praktyk, nalezy odnosi¢ sie do skali
catego zespotu, a nie poszczegdlnych jego cztonkéw (Gren iin., 2018). Nalezy mie¢ takze na
uwadze, ze poziom dojrzatosci zespotu zwinnego powinien uwzglednia¢ zmienne kulturowe
organizacji, a nawet cechy osobowosciowe cztonkdéw zespotu (Gren iin., 2015). Natomiast Li
iin. wskazujg, ze istotnymi cechami kulturowymi organizacji, na ktére w ocenie dojrzatosci
nalezy zwracac¢ uwage, sg: entuzjazm, jednos¢, wsparcie, przywodztwo, motywacja, zaufanie

i lojalnos¢ (Yongkui Liiin., 2020).

Moi i Cabiddu, analizujgcy dojrzatos¢ zwinnych zespotéw, jako istotne przejawy wysokiego
jej poziomu wymieniajg: zorientowanie na klienta i umiejetno$¢ odpowiadania na jego
potrzeby, wysokg elastycznos¢ pozwalajgcg radzic¢ sobie ze zmiennoscig warunkow srodowiska,
wspotprace oraz szybkie iciggte doskonalenie dostosowujgce plany do zmieniajgcych sie

warunkéw (Moi i Cabiddu, 2021). Zdaniem Moyo iKhozy sukces projektow zwinnych jest
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osiggany dzieki dostarczaniu czestych wydan funkcjonalnosci produktu przez dojrzate zespoty
stosujgce takie praktyki i postawy w dziataniu, jak wspodtpraca, zaufanie, samoorganizacja,
doskonalenie, zaangazowanie klienta, codzienne spotkania statusowe, monitorowanie
postepdw i dzielenie sie wiedzg. Dodatkowymi praktykami wptywajgcymi na poziom dojrzatosci
zespotdw zwinnych sg: ciggta analiza potrzeb, wielofunkcyjnos¢ zespotéw, ciggta integracja,
umiejetno$¢ zarzadzania zmieniajgcg sie specyfikacjg, klarowna wizja produktu, przeglad
osiggnie¢ oraz dzielenie prac na etapy (iteracje) (Moyo iKhoza, 2021). Ramirez-Mora z
zespotem jako praktyki zwinne istotne dla rozwoju dojrzatosci wymieniajg: efektywnosé
komunikacji, wsparcie organizacyjne, zarzadzanie konfliktami, wspoétdzielone przywddztwo,
wewnetrzna integracja zespotu, zaufanie, trzymanie sie zasad zespotowych oraz jasnosc

odnosnie do podziatu rél i zadan (Ramirez-Mora i in., 2020).

Nurdiani z zespotem zauwazajg, ze modele dojrzatosci zwinnosci prezentowane w literaturze
przedmiotu mogg sie nie sprawdza¢ we wdrazaniu zwinnych metodyk i nie opisujg wtasciwe;j
kolejnosci wprowadzania praktyk, poniewaz definicje praktyk zwinnych nie majg jasnego
uzasadnienia co do uniwersalnego przyporzgdkowania ich do kolejnych poziomdw dojrzatosci.
Dlatego tez sugerujg zwrdci¢ uwage na takie praktyki, jak bliska wspodtpraca przedstawiciela
klienta i zespotu, planowanie sprintu, refaktoryzacja kodu ijego ciggta integracja, spotkania
statusowe, przeglad i retrospektywa sprintu, krétka iteracyjnosc dziatan zakoniczona dodaniem
funkcjonalnej wartosci produktowi, programowanie parami, historyjki uzytkownika oraz rozwaj
oprogramowania przy uzyciu testow (Nurdiani, Borstler, Fricker, Petersenal. iin., 2019).
Natomiast czynnikami ograniczajgcymi rozwdj zwinnosci zespotu mogg byé: konflikt praktyk
z kulturg zespotu, niezrozumienie przez zespdt wartosci zwigzanych ze stosowaniem danych
praktyk, niedopasowanie praktyk do specyfiki branzy i rynku oraz brak zaangazowania zespotu

w proces podejmowania decyzji (Nurdiani, Borstler, Fricker i Petersen, 2019).

Charles z zespotem wskazujg, ze dla osiggniecia najwyzszego poziomu zwinnosci zespotowe;j
istotny bedzie przeptyw informacji pomiedzy wszystkimi interesariuszami w procesie tworzenia
wartosci, zdolnos¢ do odpowiadania na zmienne warunki zewnetrzne i predkos¢ tej odpowiedzi
oraz niezawodnos$¢ w dostarczaniu wartosci, ktéra w petni zaspokaja potrzeby klienta (Charles
iin., 2010). W literaturze przedmiotu zwraca sie takze uwage na interakcje osobiste cztonkow
zespotu, czeste dostarczanie kolejnych funkcjonalnosci produktu (i to na wczesnym etapie

zaawansowania prac), wspieranie relacji miedzy zespotem a przedstawicielami wyzszych
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szczebli organizacyjnych, tatwos¢ dostosowania sie do zmian na rynku, rozwdj najlepszych
praktyk programowania w celu zapewnienia jakosci, ciggte doskonalenie i rozwdj umiejetnosci
(Torrecilla-Salinas i in., 2019). Na poziomie organizacyjnym do krytycznych zwinnych zdolnosci
mozna zalicza¢: (1) skalowalnos$¢ zasobow ludzkich polegajgcg na otwartym planowaniu,
podzielaniu przekonan izaangazowaniu pracownikow; (2) zdolnos¢ do szybkiego
organizacyjnego uczenia sie dzieki wykorzystaniu systemu monitorowania $rodowiska
i przeptywu wiedzy oraz eksperymentowaniu; (3) adaptacyjng infrastrukture organizacyjnga,
zaktadajaca sptaszczenie struktury oraz ograniczenie wymiaru formalizacji (Nijssen i Paauwe,
2012). Arbussa iin. wskazuja, ze wazne mogg byc¢ rowniez: ptynnos¢ zasobdw ijednosc
przywodztwa, wrazliwosé strategiczna i zdolno$¢ do pokonywania wewnetrznych ograniczen

w obszarze finansow i zasobow ludzkich (Arbussaiin., 2017).

Na rysunku 2.3 przedstawiono kluczowe cechy dojrzatego zwinnego zespotu projektowego.

Dojrzatos¢ zwinnych zespotdow

QOrganizacja prac
Jasny podziat odpowiedzialnosci
regularne dostarczanie funkcjonalnosci produktu
jasne precyzowanie celdw
odpowiednia kultura crganizacyjna
minimalny poziom formalizacji procesdw
wspélne planowanie
czeste dostarczanie wartosci
proste standardy dziatania
Sledzenie postepu
krotkie iteracje
klarowno$¢ zasad postepowania
dostarczanie wartosci na koniec kazdej iteracji

Dostosowanie do zmian

zarzadzanie zmiang wymagan klienta
wykorzystanie nadarzajgcych sie szans
mozliwose zmiany wymagan w czasie realizacji prac

Zespot

samoorganizacja

zaangazowanie
troska zespotu o zaspokojenie potrzeb klienta

wysoki poziom kompetencji

autonomia w zakresie podejmowania decyzji
dzielone przywdédztwo

bliskie relacje cztonkdéw zespotu

samodzielnose zespotu w rozwigzywaniu problemow
niewielkie samowystarczalne zespoly

jasny podziat odpowiedzialnosci

jasnosc rol

wsparcie

wysoki poziom motywacji

wysoka jakosc wspotpracy

zespotowe nadzorawanie postepu

Ciggte doskonalenie

wycigganie wnioskow z prowadzonych dziatan
poprawa jakosci planowania
eksperymentowanie w usprawnianiu pracy
analiza dziatan i wyciaganie wnioskow
dostosowanie na podstawie informacji zwrotnej

Przeptyw informacji

wsparcie technologiczne

dzielenie sie wiedzg

ciggle poszerzanie wiedzy

informacja zwrotna

stata wymiana informacji

przeptyw informacji pomiedzy interesariuszami

Komunikacja
wysocka jakosé komunikadcji
czesta, bezposrednia komunikacja cztonkéw zespotu
bezposrednia komunikacja z klientem
otwartogé komunikacji

Klient

ciggla analiza potrzeb klienta

acena satysfakcji klienta

zaangazowanie klienta w proces tworzenia wartosci
nastawienie na zaspokojenie potrzeb klienta
umiejetnosc¢ odpowiadania na potrzeby klienta

Rysunek 2.3. Zestawienie cech dojrzatego zwinnego zespotu projektowego
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Dojrzato$¢ zespotu odnosi sie do zdolnosci do efektywnego, samodzielnego dziatania
i doskonalenia, zapewniajgcych skutecznos¢ iinnowacyjnos$¢ szczegdlnie poprzez skrécenie

czasu dostarczenia produktu i poprawe jego jakosci (Chagas iin., 2021). Jakkolwiek istnieje
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wiele modeli pozwalajgcych oceni¢ dojrzatosc¢ zespotowsg, to ograniczeniem jest koncentracja
na propagowaniu konkretnych praktyk realizacji projektow, ostatecznie moggcych ograniczac
rozwdj zwinnosci zespotowej (Corréa Rodrigues i Mantovani Fontana, 2019; Schweigert iin.,
2012, 2013). W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze dobor metody oceny dojrzatosci zespotu
zwinnego powinien by¢ determinowany indywidualnymi potrzebami konkretnego zespotu
(Schmitt iin., 2019). Najczesciej wymienianymi w literaturze zmiennymi, ktére wptywaja na
poziom dojrzatosci zespotu zwinnego, sg: czesta, bezposrednia komunikacja udrazniajgca
przeptyw wiedzy, klarowny podziat rél i obowigzkéw, oddanie decyzyjnosci zespotom, dobre
relacje przejawiajgce sie zaufaniem i zaangazowaniem oraz ciggte doskonalenie (Chagas iin.,
2021; Gren iin., 2015; Moyo iKhoza, 2021; Rad iRad, 2021; Ramirez-Mora iin., 2020;
Schweigertiin., 2013; Sidky i in., 2007; Torrecilla-Salinas i in., 2019). W literaturze wskazuje sie,
ze modele dojrzatosci opierajgce sie na standardzie CMMI swiadczg o istnieniu kilku poziomdw
rozwoju kompetencji zespotowych poczawszy od fundamentalnych, w ktérych brak jest
standardow, przez powolne kietkowanie pozgdanych praktyk iich rozprzestrzenianie sie na
kazdym szczeblu organizacyjnym, az po etap, w ktérym zespoty stajg sie samodzielne i potrafig
radzi¢ sobie ze zmiennoscig rynku, wykazujgc zdolnos¢ do ciggtego doskonalenia metod
realizacji projektow jako objawu najwyzszego poziomu dojrzatosci (CMMI Institute, 2018;
Corréa Rodrigues i Mantovani Fontana, 2019; Gunsbergiin., 2018; Henriquezi in., 2022; Rashid
iin., 2021).
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3. Procedura badawcza i wyniki badan empirycznych

Po dokonaniu przegladu literaturowego iwskazaniu istoty zjawisk, jakimi sg kultura
organizacyjna idojrzatos¢ zwinnych zespotdéw projektowych, w niniejszym rozdziale
przedstawiona zostanie procedura badawcza przyjeta w analizie powigzan miedzy tymi dwoma
zmiennymi. W przypadku kultury organizacyjnej istnieje konsensus co do jej istoty oraz narzedzi
pomiaru zmiennych opisujgcych kulture przedsiebiorstwa. Poniewaz w odniesieniu do
konstruktu dojrzatosci zwinnego zespotu takiej skali nie ma, opracowano wtasng koncepcje
pomiaru, na podstawie analizy dotychczasowych ustalen nauki wybierajgc zmienne Swiadczgce
o dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego iformutujgc stwierdzenia, z ktorymi zgodnosé
respondent ocenia, stosujgc skale Likerta, kompatybilne z czescig formularza diagnozujgca
kulture organizacji. Jest to konsekwencjg dostrzezenia luki badawczej odnoszacej sie zarowno
do niedostatecznego zdefiniowania samej dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego, jak
i braku analizy zaleznosci miedzy kulturg organizacyjng a dojrzatoscig zwinnego zespotu

projektowego.

3.1. Hipotezy badawcze

W literaturze przedmiotu zauwazono, ze rozne typy kultury organizacyjnej oddziatujg na
wartosci, postawy i dziatania pracownikdéw w miejscu pracy (na przyktad na postrzeganie etyki
dziatan, innowacyjnos¢, zaangazowanie czy elastyczno$¢) determinujgc przy tym poziom
osiggnie¢ organizacyjnych. Niemniej jednak pomimo szeroko prowadzonych badan wtym
zakresie, dotychczas nie zostata zidentyfikowana zaleznos¢ pomiedzy konkretnymi typami
kultury organizacyjnej a zmiennymi opisujgcymi dojrzatos¢ zwinnych zespotdw projektowych.
Nie okreslono rowniez, czy istniejg uwarunkowania kulturowe, ktére pozwalajg
maksymalizowac¢ poziom dojrzatosci. Identyfikacja i ocena relacji pomiedzy wykorzystywanym
w przedsiebiorstwie typem kultury organizacyjnej a poziomem dojrzatosci zwinnych zespotow
projektowych pozwoli na opracowanie benchmarkéow dla okreslonych warunkéw
organizacyjnych oraz szeregu zatozen ograniczajacych iumozliwiajgcych zastosowanie go.
Przeprowadzona w tej czesci pracy analiza pozwoli odpowiedzie¢ na nastepujgce pytanie

badawcze:

Jaki typ kultury organizacyjnej pozwala na osiggniecie optymalnego, w danych

warunkach, poziomu dojrzatosci zwinnych zespotdéw projektowych?
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Nastepnym krokiem procedury badawczej byto sformutowanie hipotez:

H1: Istnieje zwigzek miedzy wykorzystywanym w organizacji typem kultury

organizacyjnej a dojrzatoscig zwinnych zespotow projektowych.

H2: Istnieje mozliwos¢ wskazania zmiennych charakterystycznych dla typu kultury
organizacyjnej zapewniajgcych optymalny, w okreslonych warunkach, poziom

dojrzatosci zwinnych zespotow projektowych.

3.2. Metodyka badan empirycznych

Zakres przedmiotowy badania stanowi relacja miedzy kulturg organizacyjna
a dojrzatoscig zwinnych zespotéw projektowych. Zakres podmiotowy stanowig cztonkowie
zespotéw projektowych wraz z kadrg zarzadzajgcg nimi az po wtascicieli firm réznych branz
wykorzystujgcy zwinne metodyki zarzadzania. Zakres przestrzenny w pierwszym etapie badania
wyznaczajg granice Polski, w drugim natomiast podjeto prébe przeprowadzenia badan
w Europie, ostatecznie otrzymujgc odpowiedzi z catego Swiata. Zakresem czasowym dla
warstwy teoretycznej jest okres od pojawienia sie w literaturze przedmiotu rozwazan na temat
kultury organizacyjnej az po najnowsze osiggniecia nauki wtym zakresie. W warstwie
empirycznej okres badan obejmuje czas od stycznia 2021 roku do wrzesnia 2022 roku, co
wynika z faktu, ze zwinne metodyki zarzgdzania wcigz ewoluujg i coraz wiecej organizacji
podejmuje proby wykorzystania tego podejscia w swoich dziataniach, dlatego istotne sg

najnowsze dane.

W postepowaniu badawczym w pierwszym etapie badania wykorzystano technike
wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego na prébie 100 cztonkdw zwinnych
zespotow projektowych polskich przedsiebiorstw. Warunkiem przystgpienia do badania byta
deklaracja wykorzystania metodyk zwinnych w zarzgdzaniu projektami. Do udziatu w badaniu
zapraszano jednego przedstawiciela zespotu zwinnego z jednej firmy. Dla przedsiebiorstw
zagranicznych zastosowano technike komputerowego badania ankietowego przy uzyciu
formularzy internetowych w jezyku angielskim i niemieckim na prébie 104 cztonkdw zespotow
wykorzystujgcych zwinne metodyki zarzagdzania projektami w przedsiebiorstwach z 44 krajow

catego Swiata. Podobnie jak w czesci pierwszej badania zapraszano do udziatu jednego
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przedstawiciela zespotu zwinnego zjednej firmy. Z powodu przesunie¢ w planie badan
spowodowanych  pandemig i ograniczeniem kontaktu bezposredniego  miedzy
przedstawicielami firm porzucono idee przeprowadzenia zogniskowanych wywiaddw
grupowych, choc¢ stanowito to czes¢ planu badawczego. Dodatkowo ze wzgledow finansowych
nie udato sie przeprowadzi¢ badan na probie reprezentatywnej przedsiebiorstw
wykorzystujgcych zwinne metodyki zarzagdzania projektami. Pierwszy etap badania dla
przedsiebiorstw polskich zrealizowano przy pomocy firmy wspierajgcej prowadzenie badan
CATI. Drugi etap badania dla przedsiebiorstw zagranicznych zostat zrealizowany przy uzyciu
sieci spotecznosciowych LinkedIn oraz Xing, skupiajacych specjalistéw réznych branz, a prosba
o wypetnienie formularzy ankietowych skierowana zostata do tych z nich, ktorzy w swoim
doswiadczeniu zawodowym deklarowali prace w zespole projektowym dziatajgcym

z wykorzystaniem zwinnych metodyk zarzgdzania.

Zastosowane narzedzie — formularz ankietowy — sktadato sie z 3 sekcji zawierajgcych
w sumie 59 pytan. Pierwsza z sekcji, zawierajgca 11 pytan, zbierata informacje podstawowe
w postaci pfci, wieku iwyksztatcenia oraz informacje pozwalajgce scharakteryzowad
ankietowanego jako cztonka zespotu zwinnego, pytajgc o dominujgcg branze, ktoérg
reprezentuje, jego funkcje w zespole, doswiadczenie w pracy z metodykami zwinnymi, liczbe
cztonkdéw zespotu zwinnego, metodyke (lub metodyki), z ktérej korzysta zespdt, i rodzaj klienta,
dla ktorego zespdt realizuje projekty. Sekcja druga — dotyczgca kultury organizacyjnej — zostata
opracowana za zgodg autora przy uzyciu znanego formularza Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI) autorstwa Kima Camerona i Roberta Quinna. Sekcja ta zawiera
24 pytania, podzielone na 6 mniejszych podsekcji, charakteryzujgcych kulture organizacji pod
katem 6 odpowiednich wymiarow: cechy dominujgcej, przywddztwa organizacyjnego, stylu
zarzadzania pracownikami, spoiwa organizacyjnego, akcentow strategicznych ikryterium
sukcesu organizacyjnego. Ocena kultury przy uzyciu narzedzia OCAIl zaktada rozdzielenie po 100
punktow w kazdej zsekcji dla 4 stwierdzen odpowiadajgcych 4 typom kulturowym,
przydzielajac tym wiecej punktdw, im lepiej w ocenie ankietowanego dane stwierdzenie pasuje
do ocenianej organizacji. W niniejszej dysertacji z uwagi na potrzebe utatwienia oceny
dokonano zmiany jej formy na siedmiostopniowg skale Likerta. W ostatniej, trzeciej sekcji
formularza, zawierajacej 24 pytania, skupiono sie na analizie 7 wymiardw zaproponowanych

przez autora na podstawie analizy literaturowej jako charakteryzujgcych dojrzatosé zwinnego
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zespotu projektowego. Do wymiardw tych nalezg: zaspokojenie potrzeb iwspodtpraca
z klientem, przeptyw informacji, organizacja pracy, dostosowanie do zmian, samoorganizacja,
wspofpraca i przywodztwo. W kazdym z analizowanych wymiaréw dojrzatosci znajdowato sie
od 2 do 4 stwierdzen charakteryzujgcych. Kazde stwierdzenie podlegato ocenie zgodnosci przez
ankietowanych w siedmiostopniowej skali Likerta. Poniewaz druga sekcja zostata zaczerpnieta
z narzedzia w jezyku angielskim, przettumaczono jg na jezyk polski oraz niemiecki przez osoby
biegte w tych jezykach, co tez zostato wykonane dla sekcji pierwszej itrzeciej, ktére
przettumaczono zjezyka polskiego na jezyk angielski iniemiecki. Tak przettumaczone
formularze porownano pod katem klarownosci sformutowania zjawisk i przeprowadzono prébe
spojnosci zrozumienia formularza na 5 cztonkach zespotéw zwinnych, biegtych w jezykach

polskim, angielskim i niemieckim.

Prowadzgc badanie, pozyskano 107 odpowiedzi z Polski, z czego do analizy zakwalifikowano
100 wynikdéw ankiet. Dla probki zespotdw z zagranicy pozyskano 113 wynikéw ankiet, z ktérych

104 zakwalifikowano do dalszej analizy.

Pierwszym etapem w analizie pozyskanych danych byto przeprowadzenie w czterech
krokach analizy rzetelnosci i wiarygodnosci narzedzia. W pierwszym kroku przeanalizowano
rzetelnos$¢ i wiarygodnos$¢ dla sekcji drugiej itrzeciej razem, w drugim natomiast analize
przeprowadzono tylko dla sekcji trzeciej jako autorskiego rozwigzania diagnozujgcego
dojrzatos¢ zespotu zwinnego. To samo powtdrzono dla ankiet zagranicznych. Wartosci

wspotczynnika alfa Cronbacha przedstawiono w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Wartosci wspotczynnika alfa Cronbacha dla zastosowanych narzedzi

Polska Swiat
Sekcja2i3 Sekcja 3 Sekcja 2i3 Sekcja 3

0,91 0,905 0,934 0,929

Wartos¢ wspodtczynnika
alfa Cronbacha

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wspdtczynniki alfa Cronbacha przyjmujg wartos¢ ponad 0,9, zardwno dla catosci narzedzia,
jak itej jego czesci, ktéra dotyczy analizy poziomu dojrzatosci zespotu zwinnego. Biorgc pod
uwage przyjety najczesciej prég wartosci wspoétczynnika na poziomie 0,7, powyzej ktérego
wynik analizy $wiadczy o rzetelnosci, mozna uzna¢, ze zastosowane narzedzia posiadajg

rzetelnosc statystyczng w obu probach badanych.

99



Ponadto przeprowadzono eksploracyjng analize czynnikowg, wykorzystujgc test istotnosci
statystycznej Bartletta oraz wyliczajgc wspdtczynnik Keisera-Maiera-Olkina (KMO). Istotnosc
statystyczng testu sferycznodci Bartletta oraz wartosci wspodtczynnika KMO przedstawiono

w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Wynik testu sferycznosci Bartletta i wartos¢ wspétczynnika KMO dla
zastosowanego narzedzia

Polska Swiat
Sekcja 2i 3 Sekcja 3 Sekcja 2i 3 Sekcja 3
Istotnos$¢ statystyczna
(test sferycznosci Bartletta) TAK TAK TAK TAK
Wspdtezynnik KMO 0,788 0,860 0,616 0,835

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wartosci p-value znajdujg sie ponizej poziomu 0,05, co oznacza, ze hipoteza
o jednostkowosci macierzy korelacji zostaje odrzucona. Wartosci wspoétczynnika KMO powyzej
0,5 swiadczg o silnych podstawach do zastosowania analizy czynnikowej, co tez uczyniono
w dalszej czesci pracy. Przeprowadzenie analizy czynnikowej pozwoli pogrupowac zmienne
w sekcji trzeciej, dotyczgcej dojrzatosci zespotdw zwinnych, pod katem postrzeganego przez

respondentéw podobienstwa pomiedzy stwierdzeniami.

Ostatnim i najwazniejszym krokiem w badaniu byto przeprowadzenie analizy wspotczynnika
korelacji tau Kendalla na usrednionych metazmiennych. Przyjeto, ze odpowiednim testem
istotnosci statystycznej korelacji bedzie test tau-b Kendalla, gdyz skala Likerta, zastosowana
w narzedziu, jest skalg porzagdkowa. Pozwolito to zidentyfikowaé zaleznosci miedzy zmiennymi,
zwracajac szczegblng uwage na zaleznosci pomiedzy zmiennymi kulturowymi a zmiennymi

opisujgcymi dojrzatosé zespotu zwinnego.

3.3. Charakterystyka préby

W niniejszym podrozdziale zaprezentowane zostang wyniki odpowiedzi udzielonych przez
respondentdw w sekcji pierwszej wykorzystanego w badaniu formularza narzedzia,
pozwalajgce scharakteryzowaé grupe badang. W pierwszej czesci postepowania badawczego
przepytano 107 cztonkdw zespotdw zwinnych wykorzystujgcych zwinne metodyki zarzagdzania
projektami. W wyniku btedéw w odpowiedziach odrzucono 7 ankiet, w zwigzku z czym

pozostato 100 odpowiedzi ze 100 rdéznych przedsiebiorstw majgcych siedziby w Polsce.
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Dominujgce branze reprezentowane przez ankietowanych przedstawiono w tabeli 3.3. Branzg
majacg najwiekszg reprezentacje wsrod respondentdw byt sektor technologii informacyjnych.
Jest to wynik spodziewany, gdyz to wtasnie w tej branzy upatruje sie najwiekszej popularnosci

zwinnych metodyk zarzadzania.

Tabela 3.3. Branza dominujgca respondentdw w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach

polskich
Branza Udziat procentowy
Bankowos¢ i finanse 1,00
Doradztwo 2,00
Farmacja 1,00
IT 84,00
Marketing 4,00
Medycyna 1,00
Informatyka 2,00
Projektowanie 1,00
Energetyka 2,00
Telekomunikacja 1,00
Automatyka i Robotyka 1,00%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Pte¢ respondentdw rozktada sie niemal rownomiernie, co przedstawiono w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Pte¢ respondentéw w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach polskich

Pted Udziat procentowy
Mezczyzna 51,00
Kobieta 48,00
Nie chce podawac 1,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przedziatem wiekowym, ktéry najczesciej deklarowali respondenci, byt ten miedzy 26. a 40.

rokiem zycia, co przedstawiono w tabeli 3.5.

Tabela 3.5. Przedziat wiekowy respondentéw w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach

polskich
Przedziat wiekowy Udziat procentowy
<26 lat 1,00
26—40 lat 77,00
41-55 lat 20,00

101



>55 lat 2,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najczesciej deklarowanym poziomem wyksztatcenia byto wyksztatcenie wyzsze. Wsrod
respondentdw w probie zespotdw polskich nikt nie zadeklarowat wyksztatcenia ponizej

poziomu $redniego, co zaprezentowano w tabeli 3.6.

Tabela 3.6. Poziom wyksztatcenia respondentéw w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach

polskich
Wyksztatcenie Udziat procentowy
Srednie 3,00
Wyzsze 97,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza préby ze wzgledu na kryterium doswiadczenia w pracy z obecnym zespotem,
przedstawiona w tabeli 3.7, wskazuje, ze najbardziej liczng grupe stanowig respondenci
pracujgcy z obecnym zespotem od dwdch do pieciu lat — 37 odpowiedzi. Niemniej jednak duza
czesci ankietowanych — 19 respondentéw — wskazuje na prace w obecnym zespole od ponad

10 lat.

Tabela 3.7. Czas pracy w obecnym zespole zwinnym w przedsiebiorstwach polskich

Czas pracy w zespole Udziat procentowy
<1 rok 5,00
1-2 lata 24,00
2-5 lat 37,00
5-10 lat 15,00
>10 lat 19,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wielko$¢ zespotu determinuje w duzym stopniu jego zdolno$¢ do efektywnego
funkcjonowania, co wszczegdlnosci jest stymulowane przez efektywnos¢ procesow
grupowych. Jako optymalng, pod katem efektywnej wspdtpracy zwinnej, wielkos¢ zespotu
w literaturze podaje sie liczbe od 3 do 12 cztonkdéw (Gonzélez-Cruz iin., 2020; Powell i Lorenz,

2019; Yuan ivan Knippenberg, 2022). W tabeli 3.8 przedstawiono liczebno$¢ cztonkow
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zespotéw, w ktérych pracujg respondenci, itak 87 znich wskazuje na liczebnos¢ zespotu

mieszczacy sie w przedziale 3—-12.

Tabela 3.8. Liczebnos¢ cztonkdw zespotdéw zwinnych w przedsiebiorstwach polskich

Liczba cztonkéw Udziat procentowy
zespotu

<3 3,00
3 9,00
4 15,00
5 21,00
6 12,00
7 5,00
8 4,00
9 3,00
10 15,00
12 3,00

>12 10,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Respondenci zostali zapytani takze orole, jakg sprawujg w zespole, co zostato
przedstawione w tabeli 3.9. Dominujgca czes$¢ respondentdw (48% cztonkdw zespotdw) byta
cztonkami zespotdw zwinnych bez wyszczegdlnionej roli ponad wykonywanie obowigzkdéw
wynikajgcych z reprezentowane] przez nich dziedziny wiedzy. Drugg najczesciej deklarowang

rolg byta rola Scrum Mastera (15% cztonkdw zespotdw).

Tabela 3.9. Rola respondentéw w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach polskich

Rola Udziat procentowy
Cztonek zespotu 48,00
Scrum Master 15,00
Product Owner 4,00
Product Manager 7,00
Project Manager 8,00
Kierownik dziatu 8,00
Dyrektor 5,00
Cztonek zarzadu 3,00
HR Business Partner 1,00
Lider zespotu 1,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Analizie poddano takze dtugos$¢ pracy z wykorzystaniem metodyk zwinnych, a wyniki

przedstawiono w tabeli 3.10.

Tabela 3.10. Doswiadczenie w pracy z wykorzystaniem zwinnych metodyk zarzadzania
w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach polskich

Doswiadczenie w zwinnosci Udziat procentowy
<1rok 6,00
1-2 lata 23,00
2-5 lat 35,00
5-10 lat 22,00
>10 lat 14,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najczesciej deklarowanym przez respondentéw przedziatem czasowym okreslajgcym
doswiadczenie w pracy z wykorzystaniem metodyk zwinnych byt okres pomiedzy 2 a 5 latami,

a 80% respondentéw wskazywato na czas pracy w zespole od 1 roku do 10 lat.

W tabeli 3.11 przedstawiono zestawienie metodyk i narzedzi zwinnych wykorzystywanych
przez ankietowanych w realizowanych przez nich projektach. Najwiekszg popularnoscig cieszyta
sie metodyka Scrum, ktorej wykorzystanie w pracy deklarowato 81 respondentdw oraz bedacy
na drugim miejscu Kanban wykorzystywany przez 22 respondentow. Co ciekawe, 7

respondentéw deklaruje prace przy uzyciu metodyki wypracowanej samodzielnie przez zespét.

Tabela 3.11. Metodyki wykorzystywane przez zespoty zwinne w przedsiebiorstwach polskich

Metodyka Liczba odpowiedzi Udziat procentowy
Scrum 81 55,48
Kanban 22 15,07

Lean 10 6,85
XP 10 6,85
DSDM 5 3,42
FDD 2 1,37
IPMA 1 0,68
PRINCE2 1 0,68
ITIL 1 0,68

Autorska 7 4,79
Agile 6 4,11

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Przeanalizowano takze liczbe metodyk wykorzystywanych w zespotach oraz ich kombinacje,

co przedstawiono w tabeli 3.12.

Tabela 3.12. Liczba metodyk wykorzystywanych przez zespoty zwinne w przedsiebiorstwach

polskich
Liczba metodyk Udziat procentowy
1 69,00
2 21,00
3 7,00
4 1,00
5 2,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najczesciej (69 odpowiedzi) ankietowani deklarujg wykorzystanie przez ich zespot tylko
jednej metodyki, lecz az 31 respondentéw deklaruje wykorzystanie kombinacji réznych
metodyk w pracy zespotowej. Najczestszg kombinacjg byto potgczenie metodyki Scrum
i Kanban, deklarowane przez 21 ankietowanych, co znajduje odzwierciedlenie w praktyce i nosi

nazwe bedgcg wynikiem potgczenia nazw obu metodyk — Scrumban.

Ostatnim aspektem poddanym analizie w pierwszej sekcji formularza byt rodzaj klienta,
ktérego oczekiwania zaspokaja zespdt, pod kgtem sposobu jego funkcjonowania z organizacja.
W tabeli 3.13 wskazano, ze najwieksza czesc respondentdw — 70 — deklaruje tworzenie wartosci
dla klienta zewnetrznego.

Tabela 3.13. Rodzaj klienta, bedacego odbiorcga prac realizowanych przez zespoty zwinne
w przedsiebiorstwach polskich

Rodzaj klienta Udziat procentowy
Wewnetrzny 13,00
Zewnetrzny 70,00
Oba rodzaje 17,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Niemniej jednak 17 respondentéw deklaruje prace dla obu rodzajéw klienta, co moze

Swiadczy¢ o mnogosci projektéw realizowanych przez jeden zespot.

W przypadku zagranicznej proby badania przepytano 113 cztonkdow zespotdw zwinnych

deklarujgcych wykorzystanie zwinnych metodyk zarzadzania w realizacji projektow. W wyniku
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btedow w formularza odrzucono 9 ankiet i do dalszej analizy zakwalifikowano 104 z nich
pochodzgce od cztonkdw zespotdw zwinnych z 44 krajow. W pierwszym kroku analizie poddano
panstwa, w ktorych znajduje sie siedziba firmy, dla ktérej pracujg respondenci. Najwiecej
odpowiedzi pochodzito ze Szwecji, Chorwacji, Wielkiej Brytanii, Austrii i Niemiec, co

przedstawiono w tabeli 3.14.

Tabela 3.14. Lokalizacja siedzib firm badanych w drugim etapie w podziale na paristwa

Kraj Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi
Argentyna 1 0,96
Australia 2 1,92
Austria 5 4,81
Belgia 1 0,96
Bosnia i Hercegowina 1 0,96
Brazylia 4 3,85
Butgaria 2 1,92
Chorwacja 6 5,77
Czechy 3 2,88
Dania 2 1,92
Estonia 1 0,96
Finlandia 4 3,85
Francja 3 2,88
Grecja 2 1,92
Guernsey 1 0,96
Hiszpania 1 0,96
Iran 2 1,92
Islandia 2 1,92
Japonia 1 0,96
Kanada 2 1,92
Kolumbia 2 1,92
Kazachstan 2 1,92
Liban 1 0,96
Litwa 2 1,92
Luksemburg 1 0,96
totwa 1 0,96
Malta 1 0,96
Motdawia 1 0,96
Niderlandy 2 1,92
Niemcy 5 4,81
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Norwegia 3 2,88
Nowa Zelandia 2 1,92
Peru 1 0,96
Portugalia 1 0,96
RPA 2 1,92
Rumunia 2 1,92
Stowacja 1 0,96
Szwajcaria 2 1,92
Szwecja 7 6,73
Turcja 2 1,92
USA 3 2,88
Wegry 4 3,85
Wielka Brytania 6 5,77
Wtochy 4 3,85

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W tabeli 3.15 przedstawiono rozktad odpowiedzi w podziale na kontynenty, na ktorych
znajdujg sie siedziby firm, w ktérych pracowali respondenci. Najwieksza liczba respondentow

deklarowata prace dla europejskich oddziatéw firm — 77 ankietowanych.

Tabela 3.15. Lokalizacja siedzib firm badanych w drugim etapie w podziale na kontynenty

Kontynent Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi
Afryka 2 1,92
Ameryka Potudniowa 8 7,69
Ameryka Pétnocna 5 4,81
Australia 4 3,85
Azja 8 7,69
Europa 77 74,04

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Branza, ktérej przedstawiciele stanowili najliczniejszg grupe w badaniu, podobnie jak dla
badania przeprowadzonego w Polsce, byt sektor technologii informacyjnych. Drugg z kolei
branzg byty bankowosé i finanse. Wyniki przedstawiono w tabeli 3.16. W grupie ,,inne” znajduja
sie branze: spozywcza, rzgdowa, sportowa, surowcowa, kolejowa, produkcyjna, rozrywkowa

i podrdznicza.
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Tabela 3.16. Branze dominujace reprezentowane przez respondentéw w zespotach zwinnych
w przedsiebiorstwach zagranicznych

Branza Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi
Bankowos¢ i finanse 19 18,27
Doradztwo 8 7,69
Farmacja 2 1,92
IT 47 45,19
Marketing 2 1,92
Motoryzacja 5 4,81
Opieka zdrowotna 7 6,73
Sprzedaz 3 2,88
Inne 11 10,58

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przypadku pfci zdecydowang przewage w grupie badanej mieli mezczyzni, co

przedstawiono w tabeli 3.17.

Tabela 3.17. Pte¢ respondentéw w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach zagranicznych

Pte¢ Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi
Mezczyzna 68 65,38
Kobieta 36 34,62

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W tabeli 3.18 przedstawiono rozktad grup wiekowych. Najwiekszg reprezentacje, podobnie
jak w badaniu prowadzonym w polskich przedsiebiorstwach, posiadata grupa wiekowa majgca
od 26 do 40 lat.

Tabela 3.18. Przedziat wiekowy respondentéw w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach
zagranicznych

Przedziat wiekowy Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi
<26 lat 3 2,88
26-40 lat 62 59,62
41-55 lat 35 33,65
>55 lat 4 3,85

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Analiza respondentéw ze wzgledu na kryterium wyksztatcenia, przedstawiona w tabeli 3.19,

wskazuje na najwiekszy udziat respondentéw z wyksztatceniem wyzszym.

Tabela 3.19. Wyksztatcenie respondentéw w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach
zagranicznych

Wyksztatcenie Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi

Podstawowe 1 0,96

Srednie 9 8,65

Wyzsze 94 90,38

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W tabeli 3.20 przedstawiono odpowiedzi respondentéw odnoszgce sie do czasu pracy
w zespole podlegajgcym ocenie w badaniu. Wiekszos¢ respondentow (89%) pracowato

w obecnym zespole nie dtuzej niz piec lat.

Tabela 3.20. Czas pracy w obecnym zespole zwinnym w przedsiebiorstwach zagranicznych

Czas pracy w zespole Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi

<1 rok 29 27,88

1-2 lata 32 30,77

2-5lat 32 30,77

5-10 lat 5 4,81

>10 lat 6 5,77

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza liczebnosci cztonkdw zespotu przedstawiona w tabeli 3.21 wskazuje na duzy udziat
zespotdw majacych wiecej niz 12 cztonkdw (29,81%). Jak mozna jednak zaobserwowac w tabeli,
liczebnos¢ zespotu mieszczacy sie w przedziale od 3 do 12 oséb deklarowato wiekszosc¢

respondentow — 68%.

Tabela 3.21. Liczba cztonkdw zespotéw zwinnych w przedsiebiorstwach zagranicznych

Liczba cztonkéw Liczba Udziat procentowy
zespotu odpowiedzi
<3 2 1,92
3 2 1,92
4 2 1,92
5 11 10,58




6 10 9,62
7 5 4,81
8 13 12,50
9 8 7,69
10 15 14,42
11 2 1,92
12 3 2,88
>12 31 29,81

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W tabeli 3.22 przedstawiono typy rél sprawowanych przez respondentéw w zespotach.
Najwiekszy udziat w badaniu mieli respondenci petnigcy role Agile Coacha (28% odpowiedzi)
oraz Scrum Mastera (27% odpowiedzi). W przypadku badania przeprowadzonego w polskich
przedsiebiorstwach zaden z respondentow nie zadeklarowat roli Agile Coacha. W grupie ,inne”
zawierajg sie takie role jak przywddcy zespotowi, przywddcy transformacji oraz specjalisci

w dziedzinie charakterystycznej dla branzy, w ktérej pracuje zespot.

Tabela 3.22. Role zespotowe w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach zagranicznych

Rola Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi
Agile Coach 48 28,40
Scrum Master 46 27,22
Doradca 2 1,18
Dyrektor 3 1,78
Kierownik dziatu 7 4,14
Product Manager 4 2,37
Product Owner 9 5,33
Project Manager 21 12,43
Cztonek zespotu 10 5,92
Inne 19 11,24

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Co wazne, wielu respondentdw deklarowato petnienie wiecej niz jednej roli w zespole, co
zaprezentowano w tabeli 3.23. Najczestszg kombinacjg byta kombinacja rol Scrum Mastera

i Agile Coacha (takze z innymi rolami), ktérg deklarowato 27% respondentéw.
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Tabela 3.23. Liczba rol zespotowych w zespotach zwinnych w przedsiebiorstwach
zagranicznych

Liczba rél Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi
1 62 59,62
2 29 27,88
3 9 8,65
5 3 2,88
7 1 0,96

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najczestszym przedziatem czasowym wskazywanym przez respondentéw jako deklarowane
doswiadczenie w pracy w zwinnych zespotfach projektowych byt przedziat od 2 do 5 lat (42%

odpowiedzi), co zaprezentowano w tabeli 3.24.

Tabela 3.24. Doswiadczenie w pracy ze zwinnymi metodykami zarzadzania w zespotfach
zwinnych w przedsiebiorstwach zagranicznych

Doswiadczenie w zwinno$ci Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi
<1 rok 1 0,96
1-2 lata 7 6,73
2-5 lat 44 42,31
5-10 lat 24 23,08
>10 lat 28 26,92

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza metodyk, ktérych wykorzystanie deklarowali respondenci, przedstawiona w tabeli

3.25, wskazuje, ze najczesciej wybierang metodyka jest Scrum (89% odpowiedzi) oraz Kanban

(64% odpowiedzi).

Tabela 3.25. Metodyki wykorzystywane w pracy zespotéw zwinnych w przedsiebiorstwach
zagranicznych

Metodyka Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi
Scrum 93 38,27
Kanban 67 27,57
Lean 22 9,05
XP 15 6,17
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DSDM 1 0,41
FDD 10 4,12
TDD 22 9,05
SAFe or LeSS 5 2,06
Autorska 5 2,06
Inne 3 1,23

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W odniesieniu do liczby wykorzystywanych metodyk respondenci najczesciej wskazywali na
wykorzystywanie kombinacji dwéch metodyk, co zaprezentowano w tabeli 3.26. Najczestszg
kombinacjg sposrdod wszystkich metodyk byta kombinacja metodyk Scrum i Kanban (takze
z innymi metodykami), ktérg zadeklarowato 59% respondentéw.

Tabela 3.26. Liczba metodyk wykorzystywanych przez zespét zwinny w przedsiebiorstwach
zagranicznych

Liczba Liczba Udziat procentowy
metodyk odpowiedzi

1 28 26,92
2 40 38,46
3 19 18,27
4 9 8,65

6 5,77
6 2 1,92

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przypadku analizy rodzaju klienta, dla ktorego zespot realizuje projekty, nie byto tak duzej
roznicy jak w badaniu przedsiebiorstw polskich. Odpowiedzi rozktadajg sie niemal
rownomiernie, co zaprezentowano w tabeli 3.27.

Tabela 3.27. Rodzaj klienta, dla ktérego tworzona jest wartos$¢ przez zespét zwinny
w przedsiebiorstwach zagranicznych

Rodzaj klienta Liczba Udziat procentowy
odpowiedzi

Wewnetrzny 39 37,50

Zewnetrzny 37 35,58

Oba rodzaje 28 26,92

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Podsumowujgc charakterystyke prob, mozna zauwazyé, ze o ile w polskich
przedsiebiorstwach zwinne metodyki zarzadzania wykorzystywane sg najczesciej w branzy
technologii informacyjnych, o tyle w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych jest to sektor
technologii informacyjnych oraz bankowos¢ i finanse. Pod wzgledem ptci w zespotach polskich
proba rozktada sie niemal rownomiernie, préba zagraniczna natomiast wskazuje na przewage
mezczyzn. Najczesciej deklarowanym przez ankietowanych przedziatem wiekowym
w przypadku ankietowanych z Polski jest ten miedzy 26 a 40 lat, natomiast w przypadku proby
zagranicznej duzy udziat majg przedziaty 26—40 oraz 41-55 lat. W przypadku obu prob
najczesciej deklarowanym przez ankietowanych wyksztatceniem jest wyksztatcenie wyzsze.
Ankietowani z zespotdéw polskich najczesciej wskazujg na przedziat 2-5 lat jako deklarowany
czas pracy z obecnym zespotem zwinnym, podobnie jak w zespotach zagranicznych. Dokonujac
pogtebionej analizy wynikdw, mozna zauwazyé, ze w probce polskiej dla wiekszosci
ankietowanych czas ten wynosi ponad rok z niewielkimi réznicami miedzy liczebnosciag
w kolejnych przedziatach, podczas gdy w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych jest to
w zdecydowanej wiekszosci czas ponizej pieciu lat. Liczebnos$¢ cztonkdw zespotdéw dla préby
polskiej nie miescita sie w charakterystycznym dla metodyk zwinnych przedziale 3—12 osdb
w przypadku 13% ankietowanych, w zespotach zagranicznych sytuacja ta wystepuje w 32%
odpowiedzi. Najczesciej deklarowang rolg dla proby polskiej byt cztonek zespotu iScrum
Master, a dla préby zagranicznej Agile Coach i Scrum Master. Dla obu préb najczesciej
wskazywang odpowiedzig w przypadku analizy doswiadczenia w pracy z metodykami zwinnymi
byt przedziat od 2 do 5 lat. Metodyka, ktorej wykorzystanie najczesciej deklarowali respondenci
w obu prébach, byta metodyka Scrum, a drugg po niej byta metodyka Kanban. W prébie polskiej
wykorzystanie wiecej niz jednej metodyki deklarowato 31% respondentéw, w prébie
zagranicznej natomiast odsetek ten wynosi az 73%. Analiza rodzaju klienta, dla ktorego zespot
realizuje prace, wykazata, ze dla zespotdow polskich odbiorcg prac byt najczesciej klient
zewnetrzny, w przypadku zespotéw zagranicznych rozktad ten jest niemal réwnomierny dla

kazdej odpowiedzi.
3.4. Charakterystyka zmiennej ,dojrzatos¢ zwinnego zespotu projektowego”

Dojrzatos¢ zwinnego zespotu projektowego dotychczas nie zostata zdefiniowana
w literaturze przedmiotu jako wyodrebnione zjawisko w sposéb  wystarczajgco

satysfakcjonujgcy. W niniejszej dysertacji zaproponowano autorskie podejscie do pomiaru tego
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zjawiska, biorgc pod uwage najwazniejsze wnioski ptyngce z przegladu literatury odnosnie
do dojrzatosci zespotow zwinnych: dojrzate zespoty to takie, ktére potrafig uczy¢ sie na
prowadzonych wczesniej projektach i doskonali¢ metody realizacji prac oraz wykazujg sie

cechami zwinnosci, jak miedzy innymi efektywny proces komunikacji, czeste interakcje, bliska

wspotpraca z klientem czy zdolnos$¢ do zmiany plandw.

Trzecia czes¢ formularza wykorzystanego w niniejszej pracy, odnoszaca sie do dojrzatosci
zwinnego zespotu projektowego, zawiera 24 stwierdzenia pogrupowane w 7 wymiarow. Do

wymiaréw zaproponowanych przez autora badania naleza:

zaspokojenie potrzeb klienta,
—  przeptyw informacji,

— organizacja pracy,

— dostosowanie do zmian,

— samoorganizacja,

— wspodtpraca,

—  przywddztwo.

W tabeli 3.28 przedstawiono poziomy wspotczynnika alfa Cronbacha dla kazdego wymiaru

zaréwno w probie przedsiebiorstw polskich, jak i zagranicznych.

Tabela 3.28. Wartosci wspotczynnika alfa Cronbacha dla wymiardw opisujgcych dojrzatosé
zespotu zwinnego

. Warto$¢ wspétczynnika alfa Cronbacha
Wymiar P
Polska Zagranica
Zaspokojenie potrzeb klienta 0,729 0,818
Przeptyw informacji 0739 0,728
Organizacja pracy 0,583 0,735
Dostosowanie do zmian 0,759 0,547
Samoorganizacja 0,217 0,535
Wspétpraca 0,908 0,831
Przywdédztwo 0,389 0,809

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wartosci wspotczynnika alfa Cronbacha dla wymiaréw ,,organizacja pracy”, ,dostosowanie
do zmian”, ,samoorganizacja” oraz ,przywodztwo” sg ponizej poziomu 0,7 Swiadczacego

o rzetelnosci, dlatego w kolejnym kroku przeprowadzono analize czynnikowg pod katem
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dopasowania stwierdzen w nowe grupy tworzgce bardziej miarodajne dla dojrzatosci zwinnych

zespotéw projektowych wymiary.

Wykres osypiska dla probki polskich przedsiebiorstw zostat przedstawiony na rysunku 3.1

i na jego podstawie oceniono, ze zmienne nalezy skupi¢ nie w 7, lecz w 3 grupach.

Wartosci wiasne

Wykres osypiska

Zmienne

Rysunek 3.1. Wykres osypiska dla zmiennych opisujgcych dojrzato$¢ zwinnego zespotu
projektowego w prébie polskich przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Uzyskane powyzej wyniki pozwolity na przeprowadzenie analizy czynnikowej, grupujac

stwierdzenia w trzech wymiarach.

Wartosc

zaprezentowano w tabeli 3.29. Wartos¢ p wynosi 0.000325.

tadunkéw dla kazdego

stwierdzenia

Tabela 3.29. Wartosci fadunkéw dla wszystkich stwierdzen w sekcji trzeciej narzedzia dla
proby zespotédw polskich

Stwierdzenie Wspétpraca Ciagte doskonalenie Jasno$é rél i celow
Klientl 0,175 0,455 0,475
Klient2 0,107 0,493 0,340
Klient3 0,115 0,240 0,334
Klient4 0,340 0,391 0,443
Informacjel 0,211 0,737 0,193
Informacje2 0,237 0,598 0,372
Informacje3 0,366 0,510 0,266
Orgpracl 0,443 0,441 0,494
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Orgprac2 0,552

Orgprac3 0,102 0,330
Orgprac4 0,243 0,175 0,925
Zmianal 0,130 0,526 0,172
Zmiana2 0,396 0,462 0,228
Zmiana3 0,327 0,505 0,347
Zmiana4 0,443 0,263 0,564
Samoorgl 0,213 0,298 0,475
Samoorg?2 0,116 -0,107
Samoorg3 0,236 0,182 0,491
Wspolpracl 0,598 0,241 0,419
Wspolprac2 0,793 0,227 0,252
Wspolprac3 0,886 0,117 0,211
Wspolprac4 0,794 0,198 0,303
Leadl 0,118 0,171 0,207
Lead2 0,220 0,260

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Grupa pierwsza, skupiajgca zmienne opisujgce poziom wspdtpracy zwinnej, nie zmienita

swojej struktury, poniewaz wszystkie zmienne przyjety wartos¢ powyzej 0,5.

Drugg grupe tworzg nastepujgce stwierdzenia:

— 40. W moim zespole informacje na temat postepu prowadzonych dziatan (metryki) aktualizowane sg co

najmniej kilka razy w czasie iteracji.

— 41. W moim zespole wykorzystujemy narzedzia przeptywu informacji wspomagajgce zbieranie ianalize

danych o prowadzonych dziataniach.

— 42. W moim zespole procesy dzielenia sie wiedzg sg wysoce efektywne.

— 44, Tworzenie wartosci w moim zespole realizowane jest iteracyjnie w oparciu o krétki (maksymalnie

miesieczny) cykl pracy (sprint) zakonczony informacjg zwrotng od klienta.

— 47. W moim zespole porzucamy badz zmieniamy plany i ustalone z géry procedury, gdy okaze sie, ze nie

prowadzg do zaspokojenia aktualnie najbardziej istotnych dla klienta potrzeb.

—  49. Cztonkowie mojego zespotu sg kreatywni, dzieki czemu wytyczajg kierunek dalszych dziatan i chetnie

eksperymentujg.

Wymiarowi temu, z uwagi na analize zjawisk takich jak aktualizacja informacji o postepie

prac, wycigganie wnioskow z postepéw oraz zdolnos¢ do zmiany plandw iumiejetnosé

wyznaczania kierunku dziatania, nadano nazwe: Ciggte doskonalenie.

Grupe trzecig tworzg stwierdzenia:

116



— 46. W moim zespole cele i role sg jasno zdefiniowane oraz wszystkim znane.

— 50. W moim zespole zwykle osigga sie zaplanowane cele projektow.

Temu wymiarowi nadano nazwe: Jasnos¢ rél i celow.

Dla préby zagranicznej wykres osypiska przyjat postac¢ zaprezentowang na rysunku 3.2 i na
jego podstawie oceniono, ze dla tej proby zmienne nalezy pogrupowac nie w 7, lecz tak jak

w przypadku przedsiebiorstw polskich w 3 wymiarach.

Wykres osypiska

Wartosci wiasne

Zmienne

Rysunek 3.2. Wykres osypiska dla zmiennych opisujacych dojrzato$¢ zwinnego zespotu
projektowego w probie zagranicznych przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie wiasne.
W zwigzku z powyzszym przeprowadzono analize czynnikowg, grupujac stwierdzenia
w czterech wymiarach. Wartosé tadunkéw dla kazdego stwierdzenia zaprezentowano w tabeli
3.30. Wartoé¢ p dla analizy czynnikowej wynosi 1,72 - 107°.

Tabela 3.30. Wartosci fadunkéw dla wszystkich stwierdzen w sekc;ji trzeciej narzedzia dla
préby zespotéw zagranicznych

Stwierdzenie Procesy i narzedzia Klimat zespotowy Wspétpraca z klientem
Klient1 0,288 0,278 0,483
Klient2 0,330 0,180 0,519
Klient3 0,118 0,188 0,910
Klient4 0,269 0,720
Informacjel 0,657 0,129
Informacje2 0,525 0,118
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Informacje3 0,566 0,339 0,157
Orgpracl 0,607 0,283

Orgprac2 0,608 0,213
Orgprac3 0,452 0,317

Orgprac4d 0,557 0,275 0,173
Zmianal 0,430 0,353 0,285
Zmiana2 0,444 0,169
Zmiana3 0,311 0,375 0,195
Zmiana4 0,170 0,276 0,458
Samoorgl 0,644 0,282 0,281
Samoorg?2 0,293 0,106 0,196
Samoorg3 0,409 0,291 0,276
Wspolpracl 0,502 0,221
Wspolprac2 0,876 0,155
Wspolprac3 0,106 0,928

Wspolprac4 0,100 0,666 0,236
Leadl 0,430 0,652 0,100
Lead2 0,438 0,539 0,104

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Grupe pierwszg zawierajgcg stwierdzenia:

— 40. W moim zespole informacje na temat postepu prowadzonych dziatan (metryki) aktualizowane s3 co
najmniej kilka razy w czasie iteracji.

— 41. W moim zespole wykorzystujemy narzedzia przeptywu informacji wspomagajgce zbieranie i analize
danych o prowadzonych dziataniach.

— 42. W moim zespole procesy dzielenia sie wiedzg sg wysoce efektywne.

—  43. M&j zespot regularnie (przynajmniej raz na iteracje) analizuje prowadzone prace i doskonali swoje
dziafania na podstawie wyciggnietych wnioskéw.

— 44, Tworzenie wartosci w moim zespole realizowane jest iteracyjnie w oparciu o krétki (maksymalnie
miesieczny) cykl pracy (sprint) zakonczony informacjg zwrotng od klienta.

— 46. W moim zespole cele i role sg jasno zdefiniowane oraz wszystkim znane.

— 51. Cztonkowie mojego zespotu wspdlnie planujg prace w kolejnych iteracjach w oparciu o aktualne

wymagania klienta.

dotyczgce wykorzystania narzedzi przeptywu informacji ifunkcjonowania proceséw

wspierajgcych zwinne zarzadzanie nazwano: Procesy i narzedzia.

Grupe drugg zawierajgcg stwierdzenia:
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— 54, Cztonkowie mojego zespotu bardzo czesto komunikujg sie ze sobg bezposrednio (twarzg w twarz
[uwzgledniajac takze spotkania wirtualne]).

— 55. Cztonkowie mojego zespotu ufajg sobie nawzajem.

— 56. Cztonkowie mojego zespotu chetnie ze sobg wspdtpracuja.

— 57. Cztonkowie mojego zespotu sg zmotywowani i zaangazowani w realizacje projektow.

— 58. W moim zespole przywddca koncentruje sie na wspieraniu zespotu w rozwoju i osigganiu celdéw, a nie
na kontrolowaniu wynikow.

— 59. Decyzyjno$¢ w moim zespole jest rozproszona i kazdy z jego cztonkdédw moze uczestniczyé w procesie

podejmowania decyzji.
ze wzgledu na analize zjawisk zwigzanych z postawami w zespole nazwano: Klimat zespotowy.
Grupe trzecig zawierajacg stwierdzenia:

— 37. Celem prac w kazdej iteracji jest dodanie wartosci produktowi przez zaspokojenie najbardziej
aktualnych potrzeb klienta.

— 38. Wmoim zespole wspdtpraca z klientem opiera sie o Sciste zaangazowanie go w proces tworzenia
wartosci.

—  39. Zespdt ma mozliwosé skontaktowania sie z klientem bad? jego przedstawicielem, gdy wystapi taka

potrzeba.

skupiajgce sie na kliencie i zaspokojeniu jego potrzeb nazwano: Wspdtpraca z klientem.

3.5. Zaleznosci pomiedzy dojrzatoscig zwinnych zespotéw projektowych a zmiennymi kultury
organizacyjnej
W niniejszym rozdziale podjeto prdbe analizy korelacji miedzy zmiennymi opisujgcymi
dojrzatos¢ zwinnych zespotéw projektowych a zmiennymi opisujgcymi kulture organizacyjna.
Analize przeprowadzono w dwdch krokach — w pierwszej czesci przeanalizowano probe
zespotdw polskich, w drugiej natomiast probe zespotdw zagranicznych. Dla czesci badania
dotyczgcej Polski wyniki korelacji przedstawione zostaty w pieciu ponizszych tabelach od 4.32

do 4.36. Analizujgc korelacje, przyjeto nastepujacy klasyfikacje:

— <0,19 korelacja niewielka lub jej brak,
— 0,20-0,39 korelacja niska,

— 0,40-0,69 korelacja umiarkowana,

— 0,70-0,89 korelacja wysoka,

— 0,90-1,00 korelacja bardzo wysoka.
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Zmienne kulturowe podzielone zostaty pod wzgledem rodzajéw kultur, co zostato

zaprezentowane w tabeli 3.31.

Tabela 3.31 Zmienne kulturowe

Kultura

© ©

£ N

© § o _LE)

2 L H o

=} o R/ ©

5 |5 | € | 5

< < & T
Cechy dominujace K1 Al R1 H1
Przywddztwo organizacyjne K2 A2 R2 H2
Zarzadzanie pracownikami K3 A3 R3 H3
Spoiwo organizacyjne K4 Ad R4 H4
Akcenty strategiczne K5 A5 R5 H5
Kryteria sukcesu K6 A6 R6 H6

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Do cech charakterystycznych kultury klanowej nalezy traktowanie organizacji przez
pracownikdow jako osobistego miejsca, a samych wspdtpracownikéw jak rodziny. Przywddztwo
w organizacji, w ktorej dominuje kultura klanowa zwieniczone jest mentoringiem,
pielegnowaniem pozadanych postaw i utatwianiem dziatan, a styl zarzadzania stawia na prace
zespotowq. Spoiwem organizacyjnym jest lojalnos¢, wzajemne zaufanie iwysoki poziom
zaangazowania. Akcentem strategicznym organizacji klanowej jest rozwdj pracownika
i budowanie zaufania. Sukces natomiast definiowany jest jako rozwdj ludzi, wspotpracy,
zaangazowania oraz troska oludzi. W przypadku kultury adhokracyjnej cechami
charakterystycznymi organizacji sg przedsiebiorczos$¢ i dynamika srodowiska wewnetrznego
oraz che¢ do podejmowania ryzyka przez cztonkédw organizacji. Przywddcy, dajgc przyktad
postaw przedsiebiorczych, skupiajg sie na promowaniu innowacyjnosci i podejmowaniu ryzyka,
sam styl zarzgdzania natomiast przyjmuje postaé¢ promowania niezaleznosci i innowacyjnosci
jednostek. Spoiwem organizacyjnym w kulturze adhokracyjnej sg zaangazowanie w rozwoj
i innowacyjnosé. Akcenty strategiczne sg uzewnetrzniane przez pozyskanie nowych zasobdow
i podejmowanie wyzwan oraz odkrywanie nowych mozliwosci. Sukces w organizacjach
z dominujgcym typem kultury adhokracyjnej jest definiowany przez posiadanie unikatowych
produktéw pozycjonujgcych organizacje na miejscu lidera i innowatora. W kulturze rynkowe;j

cechami charakterystycznymi sg zorientowanie na wyniki iskutecznos$é, nastawienie na
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konkurowanie idzieki temu osigganie celdw. Przywddcy organizacyjni dajg przyktad
restrykcyjnego zorientowania na wyniki, astyl zarzadzania opiera sie na konkurowaniu,
stawianiu wysokich wymagan i osigganiu ambitnych celéw. Spoiwem takich organizacji jest
agresywna realizacja celéw iwygrywanie. Akcenty strategiczne odzwierciedla sie poprzez
konkurowanie iwygrywanie na rynku, asukces jest definiowany na podstawie wynikow
i wyprzedzania konkurencji. W przypadku kultury hierarchicznej cechami dominujgcymi sg
kontrola, ustrukturyzowanie iformalizacja procedur. Przywddztwo organizacji, w ktorych
dominuje ten typ kultury, skupia sie na koordynowaniu i organizowaniu w celu zapewnienia
sprawnego dziatania, astyl zarzadzania nastawiony jest na zapewnienie bezpieczenstwa
zatrudnienia, stabilnosci relacji, dziatania zgodnie z zasadami i przewidywalnosci. Spoiwem
organizacji sg formalne zasady i polityka zapewniajgca sprawne funkcjonowanie. Organizacje
hierarchiczne w wymiarze strategicznym ktadg nacisk na trwatosc i stabilnos¢, efektywnosé i jej

kontrole, takze przez pryzmat efektywnosci definiujgc sukces organizacyjny.

W tabeli 3.32 zaprezentowano wartosci wspotczynnika korelacji miedzy analizowanymi
zmiennymi kulturowymi oraz zmiennymi dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego.
Dodatkowo wyrdzniono te wartosci, ktére osiggnety poziom istotnosci statystycznej (wartosé p
<0,05).

Tabela 3.32. Wspodtczynniki korelacji miedzy zmiennymi kulturowymi a zmiennymi dojrzatosci
zwinnego zespotu projektowego w przedsiebiorstwach polskich
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zdolnoscig

Zrodto: Opracowanie wtasne.
i kreatywnoscig zespotu oraz jego

(Informacje2)

Dane przedstawione w tabeli 3.32 pozwalajg zauwazyé, ze cechy dominujgce bedace
informacji

zaspokojenia potrzeb klienta jako celu prac (Klient2), aktualizowaniem informacji o postepach
prac przynajmniej raz na iteracje (Informacjel), wykorzystaniem narzedzi wspierajgcych

odzwierciedleniem kultury klanowej (K1), w ktérej pracownicy sg jak rodzina, korelujg dodatnio
w niskim stopniu z regularnym pozyskiwaniem informacji od klienta (Klientl), traktowaniem

przeptyw



eksperymentowania (Zmiana3). Cechy dominujgce kultury adhokracyjnej (A1) Swiadczgce
o przedsiebiorczosci i checi podejmowania ryzyka korelujg w niskim, dodatnim stopniu ze
zmiennymi dotyczgcymi regularnej aktualizacji informacji o potrzebach klienta (Klientl),
z traktowaniem jako celu prac zaspokojenia potrzeb klienta (Klient2), utrzymaniem kontaktu
z klientem (Klient4), regularnym aktualizowaniem informacji o postepie (Informacjel),
wykorzystaniem narzedzi wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2), oceng efektywnosci
proceséw dzielenia sie wiedzg (Informacje3), jasnym okresleniem celdéw irél (Orgprac4),
mozliwoscig zmiany planéw inieefektywnych procedur (Zmianal), szerokim zakresem
kompetencji cztonkow zespotu i samodzielnoscig (Samoorg3), zaufaniem (Wspolprac2), checig
wspotpracy (Wspolprac3), ze zmotywowaniem iz zaangazowaniem (Wspolprac4) oraz
skoncentrowaniem przywddcy na rozwijaniu zespotu (Leadl). Dodatnio w stopniu
umiarkowanym zmienna Al koreluje z takimi zmiennymi dojrzatosci, jak regularna analiza
osiggniec i doskonalenie na podstawie wnioskdéw (Orgpracl), kreatywnosé cztonkdw zespotu
i che¢ eksperymentowania (Zmiana3), zdolnos$¢ do osiggania zaplanowanych celéw (Zmiana4)
oraz czesta komunikacja twarzg w twarz (Wspolpracl). Cechy dominujgce kultury rynkowej (R1)
oznaczajgce $rodowisko konkurencyjne i nastawione na osigganie zatozonych celéw koreluja
dodatnio w niskim stopniu jedynie z samodzielng organizacjg prac w zespole na podstawie
aktualnych potrzeb klienta (Samoorg2). Dla kultury hierarchicznej nie zaobserwowano istotnej
statystycznie korelacji jej cech dominujgcych sSwiadczacych o formalizacji ze zmiennymi

dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego.

Kolejng zmienng kulturowg jest przywddztwo organizacyjne, ktore, jesli przybiera postac
wspierania, charakterystycznego dla kultury klanowej (K2), koreluje w niskim, dodatnim stopniu
z traktowaniem zaspokojenia potrzeb klienta jako celu prac (Klient2), wykorzystaniem narzedzi
przeptywu informacji (Informacje2), procesem dzielenia sie wiedzg (Informacje3), ze zmiang
nieaktualnych planéw i nieefektywnych procedur (Zmianal) oraz kreatywnoscia i sktonnoscia
zespotu do eksperymentowania (Zmiana 3). Dodatnio w stopniu umiarkowanym natomiast
przywodztwo charakterystyczne dla kultury klanowej koreluje zregularng aktualizacjg
informacji o postepie (Informacjel). Przywddztwo charakterystyczne dla kultury adhokracyjnej,
dowartosciowujgc przedsiebiorczosé, innowacyjnos¢ i podejmowanie ryzyka (A2), koreluje
dodatnio na niskim poziomie ze Scistym kontaktem zespotu z klientem (Klient4),

wykorzystaniem narzedzi przeptywu informacji (Informacje2), procesem dzielenia sie wiedzg
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(Informacje3) oraz kreatywnoscig zespotu i checig eksperymentowania (Zmiana3). Ponadto
przywoédztwo adhokracyjne dodatnio w stopniu umiarkowanym koreluje z traktowaniem przez
zespot zaspokojenia potrzeb klienta jako celu prac (Klient2). Przywddztwo wspierajgce
agresywne konkurowanie i zorientowanie na wyniki, charakterystyczne dla kultury rynkowe;j
(R2), koreluje ujemnie w niskim stopniu z wycigganiem wnioskéw i doskonaleniem pracy
(Orgpracl), jasnym okresleniem roél iceléw (Orgpracd), regularng komunikacjg zespotowa
(Wspolpracl) ichecig cztonkdéw zespotu do wspodtpracy (Wspolprac3). W niskim dodatnim
stopniu zmienna R2 koreluje ze wspdlnym planowaniem prac na podstawie aktualnych potrzeb
klienta (Samoorgl). Przywodztwo hierarchiczne, skupiajgce sie na koordynowaniu,
organizowaniu i zapewnianiu sprawnego funkcjonowania (H2), koreluje dodatnio w niskim
stopniu z zaangazowaniem klienta w prace (Klient3), ze scistym kontaktem zespotu z klientem
(Klient4), osigganiem celéw zespotowych (Zmiana4) oraz zmotywowaniem i zaangazowaniem

cztonkdéw zespotu (Wspolprac4).

Trzecig zmienng kulturowg jest styl zarzadzania, ktéry jesli charakteryzuje sie wspotpracg
(K3), koreluje  dodatnio  w niskim stopniu  zutrzymaniem  bliskiego  kontaktu

z klientem (Klient4), regularnym aktualizowaniem informacji o postepie w pracach
(Informacjel), wykorzystaniem narzedzi wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2),
wycigganiem wnioskéw z dziatart i doskonaleniem pracy (Orgpracl), kreatywnoscig i checig
eksperymentowania w zespole (Zmiana3), wspdlnym planowaniem prac (Samoorgl) oraz
wspierajgcym podejsciem przywodcow (Leadl). Styl zarzadzania bedgcy odzwierciedleniem
kultury adhokracyjnej, chrakteryzujgcy sie wspieraniem podejmowania ryzyka przez
pracownikdw, promowaniem innowacyjnosci i unikatowosci (A3) koreluje dodatnio w stopniu
umiarkowanym z samodzielnym organizowaniem pracy cztonkdéw zespotu na podstawie
potrzeb klienta (Samoorg2). W przypadku stylu zarzadzania charakteryzujgcego sie
promowaniem konkurencyjnosci oraz narzucaniem wysokich wymagan i oczekiwan odnosnie
do osiggnie¢ (R3) nie zauwazono istotnej statystycznie korelacji ze zmiennymi dotyczgcymi
dojrzatosci zwinnego zespofu projektowego. Gdy styl zarzadzania charakteryzuje sie
zapewnieniem bezpieczenstwa zatrudnienia, przewidywalnoscig istabilnoscig relacji (H3),
mozna zauwazy¢ dodatnig korelacje na niskim poziomie z regularng aktualizacjg informacji

o potrzebach klienta (Kientl), regularng aktualizacjg informacji o postepach (Informacjel),

wykorzystaniem narzedzi wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2), efektywnoscia
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procesow dzielenia sie wiedzg (Informacje3), wycigganiem wnioskéw z prowadzonych dziatan
i doskonaleniem (Orgpracl), zmiang nieaktualnych planéw i procedur (Zmianal), z mozliwoscia
dokonania zmian w projekcie nawet na koncowych etapach prac (Zmiana2), kreatywnoscia
ichecig eksperymentowania (Zmiana3) oraz wysokim poziomem  kompetencji

i samodzielnoscig cztonkdw zespotu (Samoorg3).

Czwartg zmienng kulturowg jest spoiwo organizacyjne, ktore jesli charakteryzuje sie
lojalnoscig, zaufaniem izaangazowaniem wynikajgcym z kultury klanowej (K4), to koreluje
dodatnio w niskim stopniu z regularnym pozyskaniem informacji o potrzebach klienta (Klient1),
bliskim kontaktem zespotu z klientem (Klient4), regularng aktualizacja informacji o postepach
(Informacjel), wykorzystaniem narzedzi wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2),
regularnym wycigganiem wnioskow z prowadzonych dziatan idoskonaleniem (Orgpracl),
jasnym zdefiniowaniem celéw irdl (Orgprac4) oraz wspoétdzielong decyzyjnoscig (Lead2).
W stopniu umiarkowanym za$ spoiwo organizacyjne charakterystyczne dla kultury klanowej
koreluje dodatnio z efektywnoscig procesow dzielenia sie wiedzg (Informacjel), kreatywnoscig
zespotu i checig eksperymentowania (Zmiana3), osigganiem zamierzonych celéw (Zmiana4),
czestg komunikacjg w zespole (Wspolprac3), zaufaniem miedzy cztonkami zespotu
(Wspolprac2), checig wspotpracy miedzy cztonkami zespotu (Wspolprac3) oraz ich
zmotywowaniem i zaangazowaniem (Wspolprac4). Spoiwo organizacyjne charakterystyczne
dla kultury adhokracyjnej, wykazujgce sie zaangazowaniem w dziatania innowacyjne
i rozwojowe (A4), koreluje dodatnio w niskim stopniu z regularnym pozyskaniem informacji
o potrzebach klienta (Klient1), zaangazowaniem go w prace (Klient3), efektywnoscig procesow
dzielenia sie wiedzg (Informacje3), regularnym doskonaleniem prac (Orgpracl), jasno
zdefiniowanymi rolami i celami zespotowymi (Orgprac4), zmienianiem nieaktualnych planow
i procedur (Zmianal), mozliwoscig wprowadzania zmian w projekcie nawet na kofcowych jego
etapach (Zmiana2), kreatywnoscig ichecig eksperymentowania przez cztonkéw zespotu
(Zmiana3), osigganiem zamierzonych celdw (Zmiana4), wspdlnym planowaniem prac na
podstawie aktualnych potrzeb klienta (Samoorgl), zaufaniem miedzy cztonkami zespotu
(Wspolprac?), checig do wspotpracy (Wspolprac3), a takze motywowaniem i zaangazowaniem
(Wspolprac4). W stopniu umiarkowanym zmienna A4 dodatnio koreluje z traktowaniem
zaspokojenia potrzeb klienta jako celu prac (Klient2), bliskim kontaktem zespotu z klientem

(Klient4), regularng aktualizacjg metryk projektu (Informacjel), wykorzystaniem narzedzi
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wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2) oraz czesta komunikacjg cztonkéw zespotu
(Wspolpracl). Gdy spoiwo organizacyjne wykazuje cechy kultury rynkowej (R4), nakierowanej
na agresywne konkurowanie iosigganie celéw, mozna zaobserwowac ujemng korelacje na
niskim poziomie z regularnym doskonaleniem prac (Orgpracl), jasnoscig celéw i rél (Orgprac4),
zaufaniem w zespole (Wspolprac2), checig wspotpracy miedzy cztonkami zespotu (Wspolprac3)
oraz zmotywowaniem i zaangazowaniem (Wspolprac4). Gdy spoiwem organizacyjnym s3
formalne procedury zapewniajace ptynne funkcjonowanie organizacji, charakterystyczne dla
kultury hierarchicznej (H4), korelacja miedzy zmiennymi dotyczgcymi dojrzatosci zwinnego

zespotu projektowego nie wystepuje.

Pigta zmienng kultury sg akcenty strategiczne, ktére jesli przyjmujg postac
reprezentowanych w kulturze klanowej (K5), objawiajgcych sie rozwojem pracownika, wysokim
zaufaniem, otwartoscia i wspdtpracy, to mozna zauwazy¢ dodatnig korelacje niskiego poziomu
z traktowaniem zaspokojenia potrzeb klienta jako celu prac (Klient2), bliskim kontaktem
z klientem (Klient4), pracg z wykorzystaniem cyklu iteracyjnego zakoriczonego oceng satysfakcji
klienta (Orgprac2), jasnym zdefiniowaniem rol i celéw (Orgprac4), mozliwoscig dokonywania
zmian w projekcie nawet na koncowych etapach prac (Zmiana2), kreatywnoscig i checig do
eksperymentowania w zespole (Zmiana3), osigganiem zamierzonych celdw (Zmiana4),
szerokim zakresem kompetencji cztonkéw zespotu (Samoorg3), czestg komunikacjg cztonkow
zespotu (Wspopracl), zmotywowaniem izaangazowaniem (Wspolprac4), wsparciem
przywodcow (Leadl) i dzielong decyzyjnoscig (Lead2). Umiarkowany, dodatni poziom korelacji
dla zmiennej (K5) mozna zauwazy¢ z regularng aktualizacjg informacji o potrzebach klienta
(Klient1), regularng aktualizacjg metryk projektu (Informacjel), wykorzystaniem narzedzi
wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2), efektywnoscig proceséw dzielenia sie wiedza
(Informacje3), regularnym wycigganiem wnioskéw z dziatan idoskonaleniem (Orgpracl),
wspolnym planowaniem (Samoorgl), zaufaniem miedzy cztonkami zespotu (Wspolprac2) oraz
checig wspotpracy (Wspolprac3). Gdy akcenty strategiczne wykazujg nacisk na pozyskanie
nowych zasobdw, tworzenie nowych wyzwan i szukanie mozliwosci, co jest charakterystyczne
dla kultury adhokracyjnej (A5), to mozna zauwazy¢ dodatnig korelacje na niskim poziomie
z regularng aktualizacjg informacji o potrzebach klienta (Klientl), traktowaniem zaspokojenia
potrzeb klienta jako celu prac (Klient2), zaangazowaniem klienta w prowadzone prace (Klient3),

bliskim kontaktem zespotu z klientem (Klient4), regularnym aktualizowaniem metryk projektu
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(Informacjel), wykorzystaniem narzedzi wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2),
efektywnoscig proceséw dzielenia sie wiedzg (Informacje3), jasng definicjg rol icelow
(Orgprac4), mozliwoscig dokonywania zmian w projekcie na pdznych etapach prac (Zmiana2),
kreatywnoscig i eksperymentowaniem w zespole (Zmiana3), osigganiem zaplanowanych celéw
(Zmiana4), wspolnym planowaniem (Samoorgl) i wsparciem przywddcéw (Leadl). Dodatnio
w stopniu umiarkowanym natomiast adhokracyjne akcenty strategiczne (A5) korelujg
z regularnym wycigganiem wnioskdéw z dziatarh i doskonaleniem (Orgpracl) oraz szerokim
zakresem kompetencji cztonkdow zespotu i samodzielnoscig (Samoorg3). Dla kultury rynkowej
strategiczne akcenty charakteryzujgce sie naciskiem na konkurencyjnosé dziatan, osigganie
celéw i wygrywanie na rynku (R5) korelujg w niskim stopniu, co zaskakujgce dla kultury
rynkowej — dodatnio, z zaangazowaniem klienta w prace zespotu (Klient3), wykorzystaniem
narzedzi wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2), iteracyjnym modelem realizacji prac
(Orgprac2) oraz samodzielnym organizowaniem prac przez cztonkéw zespotu (Samoorg2). Gdy
akcenty strategiczne przybierajg forme charakterystyczng dla kultury hierarchicznej (H5), czyli
podkreslajg stabilnos¢ funkcjonowania i ptynnos¢ oraz efektywnosé proceséw popartych ich
kontrolg, mozna zauwazy¢ dodatnig korelacje na niskim poziomie z mozliwoscig dokonywania

zmian w planach i procedurach, gdy okazg sie by¢ nieaktualne i nieefektywne (Zmianal).

Ostatnig zmienng kulturowg podlegajgcg ocenie w postepowaniu badawczym jest kryterium
sukcesu, ktore jesli przyjmuje posta¢ rozwoju kapitatu ludzkiego, pracy zespotowej,
zaangazowania pracownikow i troski o nich, co charakterystyczne jest dla kultury klanowej (K6),
to koreluje dodatnio w niskim stopniu z regularng aktualizacjg informacji o potrzebach klienta
(Klient1), regularnym wycigganiem wnioskdéw z dziatan i doskonaleniem (Orgpracl), jasnoscia
réli celéw (Orgpracd), mozliwoscig dokonywania zmian w projekcie nawet na kofcowych jego
etapach (Zmiana2), szerokim zakresem kompetencji i samodzielnoscig cztonkéw zespotu
(Samoorg3), czestg komunikacjg miedzy cztonkami zespotu (Wspolpracl) oraz przywddztwem
wspierajgcym (Leadl). Dodatnio w stopniu umiarkowanym natomiast klanowe kryterium
sukcesu (K6) koreluje zbliskim kontaktem zespotu zklientem (Klient4), regularnym
aktualizowaniem informacji o postepach prac (Informacjel), wykorzystaniem narzedzi
wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2), efektywnoscig proceséw dzielenia sie wiedza
(Informacje3), kreatywnoscig i checig eksperymentowania w zespole (Zmiana3), osigganiem

zaplanowanych celdw (Zmiana4), zaufaniem w zespole (Wspolprac2), checig wspotpracy
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(Wspolprac3) oraz ze zmotywowaniem iz zaangazowaniem (Wspolprac4). Gdy sukces jest
definiowany przez posiadanie unikatowych nowoczesnych produktéw oraz bycie pionierem na
rynku, co jest charakterystyczne dla kultury adhokracyjnej (A6), mozna zauwazy¢ dodatnig
korelacje na niskim poziomie z regularng aktualizacjg potrzeb klienta (Klient1), traktowaniem
zaspokojenia potrzeb klienta jako celu prac (Klient2), bliskim kontaktem zespotu z klientem
(Klientd), regularnym aktualizowaniem metryk projektu (Informacjel), efektywnoscia
procesow dzielenia sie wiedzg (Informacje3), regularnym wycigganiem wnioskéw
z prowadzonych prac i doskonaleniem (Orgpracl), pracg na podstawie cyklu iteracyjnego
(Orgprac2), mozliwoscig zmiany nieefektywnych procedur iplandéw (Zmianal), mozliwosciag
dokonywania zmian w projekcie nawet na korncowych etapach prac (Zmiana2), kreatywnoscia
i checig eksperymentowania (Zmiana3) oraz szerokimi kompetencjami isamodzielnoscia
zespotu (Samoorg3). Dodatkowo zmienna A6 dodatnio w stopniu umiarkowanym koreluje
z wykorzystaniem narzedzi wspierajgcych przeptyw informacji (Informacje2). Rozumienie
sukcesu jako wygrywania na rynku i przescigania konkurencji charakterystyczne dla kultury
rynkowej (R6) koreluje dodatnio na niskim poziomie z zaangazowaniem klienta w prowadzone
dziatania (Klient3) oraz pracg na podstawie cyklu iteracyjnego (Orgprac2). Gdy organizacja
definiuje sukces na podstawie efektywnosci i minimalizacji kosztéw, co jest charakterystyczne
dla kultury hierarchicznej (H6), mozna zauwazy¢ dodatnig korelacje na niskim poziomie
z efektywnoscig procesoéw dzielenia sie wiedzg (Informacje3) oraz kreatywnoscig ichecig

eksperymentowania (Zmiana3).

Tabela 3.33. Korelacja zmiennych kulturowych z wymiarami dojrzatosci w przedsiebiorstwach

polskich
Klient Informacje | Orgprac | Zmiana Samoorg | Wspolprac | Lead
K1 0,323 0,294 0,127 0,260 0,096 0,190 0,225
Al 0,380 0,377 0,258 0,476 0,204 0,347 0,245
R1 0,037 0,041 0,055 -0,074 0,128 0,181 -0,114
H1 | -0,029 -0,091 -0,070 -0,007 0,102 0,011 -0,127
K2 0,282 0,410 0,183 0,304 0,121 0,222 0,177
A2 | 0,327 0,348 0,180 0,288 0,124 0,261 0,184
R2 | -0,089 -0,104 -0,124 -0,100 0,146 -0,290 -0,144
H2 0,317 0,213 0,220 0,264 0,187 0,274 0,105
K3 0,260 0,336 0,154 0,250 0,144 0,226 0,292
A3 0,252 0,196 0,173 0,209 0,362 0,199 0,041
R3 | -0,022 -0,117 -0,032 -0,102 0,102 -0,154 -0,125
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H3 0,243 0,337 0,164 0,340 0,192 0,234 0,120
K4 0,345 0,375 0,211 0,366 0,136 0,483 0,296
A4 0,477 0,494 0,299 0,449 0,200 0,391 0,173
R4 | -0,161 -0,152 -0,142 -0,108 0,043 -0,304 -0,125
H4 0,205 0,225 0,141 0,220 0,143 0,137 0,009
K5 0,397 0,461 0,327 0,351 0,262 0,441 0,369
A5 0,395 0,385 0,304 0,379 0,285 0,267 0,291
R5 0,270 0,254 0,228 0,263 0,312 0,066 0,024
H5 0,209 0,250 0,123 0,243 0,007 0,109 0,075
K6 0,339 0,481 0,235 0,457 0,168 0,429 0,302
A6 0,389 0,375 0,251 0,354 0,128 0,183 0,207
R6 0,270 0,233 0,144 0,219 0,138 0,009 0,065
H6 0,148 0,285 0,091 0,236 —0,056 0,145 0,150

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza korelacji zmiennych kulturowych z grupami zmiennych opisujgcymi dojrzatosc
zwinnego zespotu projektowego, ktorej wynik przedstawiono w tabeli 3.33, pokazuje, ze dla
zmiennej kulturowej (K1) istnieje niski, dodatni poziom korelacji dla grup zmiennych
opisujgcych wspodtprace zespotu z klientem (Klient), przekazywanie informacji w zespole
(Informacje) iadaptacyjnos$¢ zespotu (Zmiana). Dla zmiennej (A1) istnieje niska, dodatnia
korelacja dla grup zmiennych dotyczacych wspodtpracy z klientem (Klient), przeptywu informacji
w zespole (Informacje), organizacji pracy w sposéb zwinny (Orgprac), poziomu wspotpracy
miedzy cztonkami zespotu (Wspolprac) oraz umiarkowany, dodatni poziom korelacji dla grupy
zmiennych opisujgcych adaptacyjnosc zespotu (Zmiana). Dla zmiennej (R1) i (H1) nie wystepuje

istotna statystycznie korelacja z zadng z grup.

Dla zmiennej (K2) istnieje dodatni, niski poziom korelacji z grupami (Klient) i (Zmiana) oraz
dodatni umiarkowany poziom korelacji dla grupy (Informacje). Dla zmiennej (A2) istnieje
dodatni, niski poziom korelacji dla grup (Klient), (Informacje) i (Zmiana). Zmienna kulturowa
(R2) nie wykazuje istotnej statystycznie korelacji z zadng z grup zmiennych. Zmienna (H2)

wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Klient), (Zmiana), (Wspolprac).

Zmienna kulturowa (K3) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Klient),
(Informacje) oraz grupg zmiennych opisujgcych model przywddztwa zwinnego zespotu
projektowego (Lead). Zmienna (A3) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Klient)

i (Samoorg). Zmienna (R3) nie wykazuje istotnej korelacji z zadng z grup zmiennych opisujgcych
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dojrzatos¢. Zmienna (H3) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Informacje)

i (Zmiana).

Dla zmiennej kulturowej (K4) istnieje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Klient),

(Informacje), (Zmiana) i(Lead) oraz umiarkowany, dodatni poziom korelacji

z grupa
(Wspolprac). Zmienna (A4) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji dla grup (Orgprac)
i (Wspolprac) oraz umiarkowany, dodatni poziom korelacji dla grup (Klient), (Informacje)
i (Zmiana). Zmienna (R4) wykazuje niski, ujemny poziom korelacji dla grupy (Wspolprac).

Zmienna (H4) nie wykazuje istotnego poziomu korelacji z zadng z grup.

Zmienna kulturowa (K5) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Klient),
(Orgprac), (Zmiana), (Samoorg) i (Lead) oraz umiarkowany, dodatni poziom korelacji z grupami
(Informacje) i (Wspolprac). Zmienna (A5) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z wszystkimi
grupami zmiennych (Klient, Informacje, Orgprac, Zmiana, Samoorg, Wspolprac i Lead). Zmienna
(R5) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Klient), (Informacje), (Zmiana)

i (Samoorg). Zmienna (H5) nie wykazuje istotnego poziomu korelacji z zadng z grup.

Dla zmiennej kulturowej (K6) wystepuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Klient)
i (Lead) oraz umiarkowany, dodatni poziom korelacji z grupami (Informacje), (Zmiana)
i (Wspotprac) Zmienna (A6) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Klient),
(Informacje) i (Zmiana). Zmienna (R6) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupa (Klient).
Zmienna (H6) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupga (Informacje).

Tabela 3.34. Korelacja typdéw kultur organizacyjnych z wymiarami dojrzatosci
w przedsiebiorstwach polskich

Klient Informacje | Orgprac Zmiana Samoorg | Wspolprac Lead
K | 0,040 0,147 0,041 0,069 -0,096 0,223 0,239
A | 0,295 0,228 0,259 0,267 0,179 0,299 0,145
R | -0,146 0,169 | -0,142 -0,186 0,029 -0,374 -0,183
H | —0,094 | -0092 | -0,075 -0,054 -0,138 0,007 —0,094
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Przedstawiona w tabeli 3.34 analiza korelacji miedzy konkretnymi typami

ocenianymi jako catos¢ wskazuje na istnienie zaleznos$ci miedzy typem kultury organizacyjnej
a konkretnymi grupami zmiennych. Dotyczy to szczegdlnie kultury adhokracyjnej, dla ktorej

zauwazono niskg, dodatnig wartos¢ wspotczynnika korelacji ze zmiennymi dotyczgcymi
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wspotpracy z klientem, organizacji pracy w sposéb zwinny, umiejetnosci dostosowania sie do
zmian oraz wspotpracy. Takze dla kultury klanowej zaobserwowano niski, dodatni wspdtczynnik
korelacji ze zmiennymi dotyczacymi przywodztwa zwinnego. Niski, ujemny wskaznik korelacji
dla wspotpracy zaobserwowano dla kultury rynkowej. Natomiast kultura hierarchiczna w danej
probie nie korelowafa w stopniu istotnym z zadng z grup zmiennych opisujgcych dojrzatosc
zwinnego zespotu projektowego.

Tabela 3.35. Korelacja zmiennych kulturowych i wymiaréw dojrzatosci po analizie czynnikowej
w przedsiebiorstwach polskich

Wspotpraca | Doskonalenie Jasnos¢
K1 0,190 0,260 0,240
Al 0,347 0,413 0,402
R1 -0,181 0,063 -0,124
H1 0,011 -0,095 0,049
K2 0,222 0,396 0,220
A2 0,261 0,340 0,251
R2 -0,290 -0,038 -0,251
H2 0,274 0,216 0,265
K3 0,226 0,305 0,229
A3 0,199 0,203 0,164
R3 -0,154 -0,088 -0,172
H3 0,234 0,318 0,264
K4 0,483 0,316 0,410
Ad 0,391 0,467 0,378
R4 -0,304 -0,058 -0,2%94
H4 0,137 0,229 0,145
KS 0,441 0,426 0,333
A5 0,267 0,384 0,390
R5 0,066 0,315 0,105
H5 0,109 0,216 0,245
K6 0,429 0,416 0,427
A6 0,183 0,409 0,238
R6 0,009 0,271 0,029
H6 0,145 0,257 0,173

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Analiza korelacji przedstawiona w tabeli 3.35 miedzy zmiennymi kulturowymi a nowymi
wymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego, wyszczegdlnionymi w analizie
czynnikowej, wskazuje na istnienie niskiego, dodatniego poziomu korelacji miedzy zmienng (K1)

a doskonaleniem dziatan, umiarkowanego dodatniego poziomu korelacji miedzy zmienng (A1)
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a doskonaleniem i jasnoscig co do rél i obowigzkéw oraz niskiego, dodatniego poziomu korelacji

ze wspotpracg zespotowg w sposdb zwinny. Nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji

z zadng z grup dla zmiennych (R1) i (H1).

Dla zmiennej (K2) wystepuje niski, dodatni poziom korelacji z doskonaleniem, podobnie jak
w przypadku zmiennej (A2). Zmienna (R2) wykazuje niski, ujemny poziom korelacji ze
wspotpracg w sposéb zwinny. Zmienna (H2) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami

zmiennych (Wspotpraca) i (Jasnosé).

Dla zmiennej kulturowej (K3) wystepuje niski, dodatni poziom korelacji zgrupa
(Doskonalenie). Natomiast zmienna (A3), podobnie jak zmienna (R3), nie wykazuje istotnej
statystycznie korelacji z zadng z grup zmiennych opisujgcych dojrzato$¢ zwinnego zespotu
projektowego. Zmienna (H2) wykazuje niski, dodatni stopien korelacji z grupami (Doskonalenie)

i (Jasnosc).

Dla zmiennej kulturowej (K4) wystepuje niski, dodatni poziom korelacji dla grupy
(Doskonalenie) i umiarkowany dodatni poziom korelacji dla grup (Wspodtpraca) i (Jasnosé).
Zmienna (A4) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupami (Wspotpraca) i (Jasnos$¢) oraz
dodatni, umiarkowany poziom korelacji z grupa (Doskonalenie). Zmienna (R4) wykazuje niski,
ujemny poziom korelacji z grupami (Wspdtpraca) i (Jasnosé). Zmienna (H4) nie wykazuje

istotnego statystycznie poziomu korelacji dla zadnej z grup opisujgcych dojrzatosc.

Dla zmiennej kulturowej (K5) wystepuje niski, dodatni poziom korelacji z grupg (Jasnosc)
oraz umiarkowany, dodatni poziom korelacji z grupami (Wspotpraca) i (Doskonalenie). Zmienna
(A5) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji ze wszystkimi grupami (Wspdtpraca, Doskonalenie
i Jasnos$¢). Zmienna (R5) wykazuje niski, dodatni poziom korelacji z grupg (Doskonalenie).
Zmienna (H5) nie wykazuje istotnej korelacji z zadng z grup zmiennych dojrzatosci zwinnego

zespotu projektowego.

Zmienna kulturowa (K6) wykazuje umiarkowany, dodatni poziom korelacji ze wszystkimi
grupami (Wspotpraca, Doskonalenie i Jasno$¢). Zmienna (A6) wykazuje umiarkowany, dodatni
poziom korelacji z grupa (Doskonalenie). Zmienne (R6) i (H6) wykazujg niski, dodatni poziom

korelacji z grupa (Doskonalenie).
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Tabela 3.36. Korelacja typow kultur organizacyjnych z wymiarami dojrzatosci po analizie
czynnikowej w przedsiebiorstwach polskich

Wspétpraca | Doskonalenie Jasno$é
K 0,223 0,075 0,168
A 0,299 0,238 0,290
R —0,374 -0,096 -0,331
H 0,007 -0,126 0,025

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza korelacji, ktorej wynik przedstawiono w tabeli 3.36, miedzy typami kultur
organizacyjnych jako catosci awymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego
wyodrebnionymi  w wyniku analizy czynnikowej przeprowadzonej dla probki polskich
przedsiebiorstw, wskazuje na istotng, niskg korelacje zmiennych dotyczgcych poziomu
wspotpracy zwinnego zespotu, umiejetnosci ciggtego doskonalenia i jasnosci co do rél i celéw
z kulturg adhokracyjng. Takze niski, lecz tym razem ujemny poziom wspdtczynnika korelacji
zaobserwowano w odniesieniu do kultury rynkowej dla zmiennych dotyczacych wspotpracy

oraz jasnosci co do rol i celéw zespotowych.

Dla czesci badania poswieconej zagranicy wyniki korelacji przedstawione zostaty w kolejnych
pieciu tabelach, od 3.37 do 3.41. Analizujac korelacje, przyjeto ponownie klasyfikacje taka, jak
w przypadku proby zespotéw polskich.

Tabela 3.37. Wspodtczynniki korelacji miedzy zmiennymi kulturowymi a zmiennymi dojrzatosci
zwinnego zespotu projektowego w przedsiebiorstwach zagranicznych
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Zrédto: Opracowanie wihasne.
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Analiza wspofczynnikow korelacji dla proby zagranicznej, ktérej wyniki przedstawiono
w tabeli 3.37, wskazuje, ze dla cech charakterystycznych dla kultury klanowej (zmienna K1)
wystepuje niski, dodatni poziom korelacji z aktualizacjg informacji o potrzebach klienta
(Klient1), traktowaniem zaspokojenia potrzeb klienta jako celu prac witeracji (Klient2),
efektywnoscig procesow dzielenia sie wiedzg (Informacje3), analizg prac idoskonaleniem
(Orgpracl), wspélnym planowaniem w zespole (Samoorgl), czestg komunikacjg twarzg w twarz
(Wspolpracl), zaufaniem w zespole (Wspolprac2), zmotywowaniem izaangazowaniem
cztonkdéw zespotu (Wspolprac4) oraz wspierajgcym przywodztwem (Lead1). Cechy dominujgce
kultury klanowej korelujg takze dodatnio w stopniu umiarkowanym z checig cztonkdéw zespotu
zwinnego do wspotpracy (Wspolprac3). Gdy w organizacji dominujg cechy kultury
adhokracyjnej (A1), mozna zauwazy¢ korelacje niskiego, dodatniego poziomu z efektywnoscia
procesdw dzielenia sie wiedzg (Informacje3), kreatywnoscig cztonkdw zespotu ichecig
eksperymentowania (Zmiana3), wzajemnym zaufaniem (Wspolprac2) oraz checig wspotpracy
(Wspolprac3). W przypadku cech kultury rynkowej (R1) wystepuje niska, dodatnia korelacja
z efektywnoscig procesow dzielenia sie wiedzg (Informacje3). Dla cech dominujgcych kultury

hierarchicznej (H1) nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji z zadng ze zmiennych.

Analizujgc  przywddztwo organizacyjne jako kolejng grupe zmiennych kulturowych,
w przypadku modelu charakterystycznego dla kultury klanowej (K2) mozna zauwazy¢ dodatnia
korelacje niskiego stopnia z zaangazowaniem klienta w proces tworzenia wartosci (Klient3),
bliskim kontaktem zespotu z klientem (Klient4), efektywnoscig procesow dzielenia sie wiedza
(Informacje3), regularng analizg osiggnie¢ i doskonaleniem (Orgpracl), pracg na podstawie
iteracyjnego dostarczania wartosci klientowi (Orgprac2), kreatywnoscig cztonkow zespotu
i checig eksperymentowania (Zmiana3), wzajemnym zaufaniem cztonkdw zespotu
(Wspolprac2) oraz wspierajgcym przywodztwem (Leadl). Nie zauwazono istotnej statystycznie
korelacji  zmiennych  opisujgcych  dojrzatos¢ z  przywddztwem  organizacyjnym
charakteryzujgcym kultury adhokracyjng (A2) i rynkowa (R2). W przypadku hierarchicznego
przywoédztwa organizacyjnego (H2) zauwaza sie niskg, dodatnig korelacje z efektywnoscig

procesow dzielenia sie wiedzg (Informacje3).

Kolejng zmienng kulturowg jest model zarzadzania pracownikami, ktéry przyjmujgc cechy
charakterystyczne dla kultury klanowej (K3), wykazuje korelacje dodatnig niskiego poziomu

z regularng aktualizacjg informacji o potrzebach klienta (Klient1), traktowaniem zaspokojenia
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potrzeb klienta jako celu prac (Klient2), wspdtpracg z klientem poprzez zaangazowanie go
w proces tworzenia wartosci (Klient3), bliskim kontaktem zespotu zklientem (Klient4),
efektywnoscig proceséw dzielenia sie wiedzg (Informacje3), kreatywnoscig cztonkdw zespotu
i checig eksperymentowania (Zmiana3), wspdlnym planowaniem prac na podstawie aktualnych
potrzeb klienta (Samoorgl), samodzielng organizacjg prac na podstawie potrzeb klienta
(Samoorg2), wzajemnym zaufaniem cztonkéw zespotu (Wspolprac2), z checig wspotpracy
(Wspolprac3) oraz przywédztwem wspierajgcym (Leadl). Gdy model zarzgdzania
pracownikami przyjmuje cechy kultury adhokracyjnej (A3), mozna zauwazy¢ niskg, dodatnig
korelacje z kreatywnoscig cztonkdw zespotu ichecig eksperymentowania (Zmiana3),
wzajemnym zaufaniem cztonkdw zespotu (Wspolprac2) oraz rozproszong decyzyjnoscia
(Lead2). Nie zauwazono istotnej statystycznie korelacji modelu zarzadzania reprezentujgcego
kulture rynkowg (R3) i hierarchiczng (H3) ze zmiennymi opisujgcymi dojrzato$é¢ zwinnego

zespotu projektowego.

Czwartg zmienng kulturowg jest spoiwo organizacyjne, ktére w kulturze klanowej (K4)
koreluje na niskim, dodatnim poziomie z regularng aktualizacjg informacji o potrzebach klienta
(Klient1) i przywddztwem wspierajgcym (Leadl) oraz na umiarkowanym, dodatnim poziomie
z wzajemnym zaufaniem cztonkéw zespotu (Wspolprac2). Korelacje mozna takze zauwazyé
w przypadku spoiwa organizacyjnego charakterystycznego dla kultury adhokracyjnej (A4), ktére
w niskim, dodatnim stopniu koreluje z kreatywnoscig ichecig eksperymentowania przez
cztonkéw zespotu (Zmiana3). Nie zauwazono istotnej statystycznie korelacji zmiennych
opisujgcych dojrzatos¢ zespotu zwinnego i spoiwa organizacyjnego charakterystycznego dla

kultury rynkowej (R4) i hierarchicznej (H4).

Akcenty strategiczne kultury klanowej (K5) korelujg w niskim, dodatnim stopniu z regularng
aktualizacjg informacji o potrzebach klienta (Klientl), zaangazowaniem klienta w proces
tworzenia wartosci (Klient3), bliskim kontaktem zespotu z klientem (Klient4), efektywnoscia
proceséw dzielenia sie wiedzg (Informacje3), regularng analizg osiggnie¢ i doskonaleniem
(Orgpracl), mozliwoscig zmiany procedur iplandéw, gdy okazg sie nieaktualne (Zmianal),
kreatywnoscig cztonkéw zespotu ichecig eksperymentowania (Zmiana3), ze wspdolnym
planowaniem prac na podstawie wymagan klienta (Samoorgl), z wzajemnym zaufaniem
cztonkéw zespotu (Wspolprac2), checig wspodtpracy w zespole (Wspolprac3), motywacja

i zaangazowaniem cztonkdéw zespotu (Wspolpraca4), przywodztwem wspierajgcym (Leadl)
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oraz rozproszong decyzyjnoscig (Lead2). W przypadku akcentéw charakterystycznych dla
kultury adhokracyjnej (A5) mozna zauwazy¢ niskg, dodatnig korelacje z efektywnoscig
procesow dzielenia sie wiedza (Informacje3), regularng analizg osiggnie¢ i wycigganiem
whnioskéw (Orgpracl), kreatywnoscig cztonkdw zespotu i checig eksperymentowania (Zmiana3)
oraz wzajemnym zaufaniem cztonkéw zespotu (Wspolprac3). Nie zauwazono istotnej
statystycznie korelacji akcentdéw strategicznych kultur rynkowej (R5) i hierarchicznej (H5) ze

zmiennymi opisujgcymi dojrzato$¢ zwinnego zespotu projektowego.

Ostatnig zmienng kulturowg jest kryterium sukcesu, ktére przyjmujgc charakterystyke
kultury klanowej (K6), koreluje w niskim, dodatnim stopniu z efektywnoscig proceséw dzielenia

sie  wiedzg (informacje3), regularng analizg osiggnie¢ idoskonaleniem (Orgpracl),

kreatywnoscig cztonkdow zespotu ichecig eksperymentowania (Zmiana3), wzajemnym

zaufaniem cztonkdow zespotu (Wspolprac2) oraz checig wspotpracy zespotowej (Wspolprac3).

Dla definicji sukcesu reprezentujgcej kulture adhokracyjng (A6), rynkowg (R6) i hierarchiczng

(H6) nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji ze zmiennymi opisujgcymi dojrzatosc

zwinnego zespotu projektowego.

Tabela 3.38. Korelacja zmiennych kulturowych z wymiarami dojrzatosci w przedsiebiorstwach
zagranicznych

Klient Informacje Orgpac Zmiana Samoorg | Wspolprac Lead
K1 0,309 0,202 0,290 0,252 0,295 0,381 0,255
Al 0,157 0,152 0,236 0,250 0,244 0,265 0,275
R1 0,207 0,312 0,162 0,156 0,233 0,170 0,175
H1 -0,063 0,007 -0,087 -0,137 -0,106 -0,134 -0,087
K2 0,271 0,219 0,324 0,333 0,333 0,243 0,276
A2 0,034 0,072 0,146 0,245 0,098 0,114 0,101
R2 0,049 —-0,042 -0,002 0,076 -0,010 0,055 0,090
H2 0,266 0,182 0,218 0,209 0,300 0,097 0,139
K3 0,336 0,223 0,227 0,271 0,282 0,297 0,325
A3 0,116 0,043 0,101 0,275 0,195 0,215 0,283
R3 0,022 0,132 -0,050 0,003 -0,041 0,011 -0,099
H3 0,178 0,105 0,122 0,097 0,038 0,128 0,089
K4 0,249 0,163 0,150 0,174 0,154 0,299 0,284
A4 0,152 0,008 0,138 0,248 0,173 0,143 0,093
R4 0,014 0,010 -0,009 -0,031 0,048 0,028 -0,030
H4 0,041 0,022 0,091 0,032 -0,002 0,034 -0,022
K5 0,362 0,236 0,318 0,335 0,323 0,335 0,307
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A5 0,242 0,183 0,222 0,243 0,252 0,263 0,233
R5 0,065 0,206 0,092 0,148 0,071 0,068 0,062
H5 0,106 0,091 0,137 0,114 0,050 0,139 0,123
Ké 0,160 0,231 0,262 0,267 0,139 0,287 0,262
A6 0,109 0,156 0,201 0,294 0,169 0,084 0,121
R6 0,032 0,058 0,119 0,098 0,108 0,042 0,093
H6 0,082 0,079 0,124 0,054 —0,005 0,048 0,109

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przypadku analizy korelacji miedzy zmiennymi kulturowymi a grupami zmiennych
opisujgcymi dojrzatos¢ zwinnego zespotu, ktérej wyniki przedstawiono w tabeli 3.38, mozna
zauwazy¢ niski, dodatni poziom korelacji cech charakterystycznych kultury klanowej (K1)
z grupg zmiennych opisujgcych wspdtprace zespotu zwinnego z klientem (Klient), organizacje
pracy w sposob zwinny (Orgprac), samoorganizacje zespotu (Samoorg) oraz model wspdtpracy
zespotowej (Wspolprac). W przypadku cech charakterystycznych kultury adhokracyjnej (A1)
wystepuje niska, dodatnia korelacja z wymiarem opisujgcym zdolnos¢ zespotu do aktualizacji
planéw izmiany kierunku dziatan (Zmiana), modelu wspdtpracy zespotowej (Wspolprac)
i modelu przywodztwa (Lead). Cechy dominujgce kultury rynkowej (R1) korelujg w niskim,
dodatnim stopniu jedynie z wymiarem przeptywu informacji o dziataniach zespotu (Informacje).
Nie zauwazono istotnej statystycznie korelacji cech dominujgcych kultury hierarchicznej (H1)

z wymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego.

Wymiar przywoddztwa organizacyjnego, przyjmujgc cechy kultury klanowej (K2), wykazuje
niskg, dodatnig korelacje z wymiarem opisujgcym wspotprace zespotu zwinnego z klientem
(Klient), organizacje pracy w sposob zwinny (Orgprac), mozliwos$¢ dokonania zmian w planach
i pracach projektowych (Zmiana), zdolnos¢ zespotu do samoorganizacji (Samoorg) oraz zwinne
przywodztwo zespotowe (Lead). Nie zauwazono istotnej statystycznie korelacji przywddztwa
adhokracyjnego (A2) irynkowego (R2) zwymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu
projektowego. W przypadku przywddztwa reprezentujgcego kulture hierarchiczng (H2)
zauwazono niskg, dodatnig korelacje z wymiarem opisujgcym wspdtprace zespotu z klientem

(Klient) oraz zespotowa zdolnos$¢ do samoorganizacji (Samoorg).

Model zarzgdzania pracownikami charakterystyczny dla kultury klanowej (K3) koreluje
dodatnio w niskim stopniu z wymiarami wspoétpracy zespotu z klientem (Klient), zarzadzania

zmiennoscig w pracach (Zmiana), samoorganizacji (Samoorg), wspotpracy zespotowej
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(Wspolprac) oraz przywoddztwa zwinnego (Lead). Zarzadzanie pracownikami w kulturze
adhokracyjnej (A3) koreluje w niskim, dodatnim stopniu z wymiarami zdolnosci zarzadzania
zmianami w planach (Zmiana) oraz przywddztwa zwinnego (Lead). Nie zauwazono istotnej

statystycznie korelacji modelu zarzadzania kultury rynkowej (R3) ihierarchicznej (H3)

z wymiarami dojrzatosci.

Czwartg zmienng kulturowg jest spoiwo organizacyjne, ktore — przyjmujac cechy kultury
klanowej (K4) — okazato sie korelowac z wymiarem wspdtpracy w zespole zwinnym (Wspolprac)
oraz ze zwinnym przywodztwem (Lead). Natomiast gdy organizacyjne spoiwo przyjmuje
charakter kultury adhokracyjnej (A4), koreluje w niskim, dodatnim stopniu z wymiarem
zdolnodci zespotu do zarzadzania zmiennoscig w projekcie (Zmiana). Nie zaobserwowano
istotne] statystycznie korelacji spoiwa organizacyjnego kultury rynkowej (R4) i hierarchicznej

(H4) z wymiarami dojrzatosci.

Wymiarem pigtym kultury organizacyjnej poddanym analizie sg akcenty strategiczne. | tak,
gdy przyjmujg one cechy kultury klanowej (K5), wykazujg korelacje niskiego, dodatniego
poziomu z niemal wszystkimi wymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego oprocz
wymiaru opisujgcego zdolnos¢ zespotu do zarzgdzania informacjami (Informacje). Natomiast
gdy akcenty przyjmujg cechy kultury adhokracyjnej (A5), korelujg w niskim, dodatnim stopniu
zwymiarem wspotpracy zespotu zwinnego (Wspolprac). Nie zaobserwowano istotnej
statystycznie korelacji akcentéw strategicznych typowych dla kultur rynkowej (R5) oraz

hierarchicznej (H5) z wymiarami dojrzatosci zespotu zwinnego.

Ostatnim wymiarem kulturowym sg kryteria sukcesu, ktére — przyjmujac postac kultury
klanowej (K6) — korelujg w niskim, dodatnim stopniu z wymiarem organizacji pracy zespotu
w sposob zwinny (Orgprac), zdolnosci zespotu do zarzgdzania zmiennoscig (Zmiana),
wspotpracy zespotu zwinnego (Wspolprac) oraz zwinnego przywoddztwa (Lead). Kryteria
sukcesu kultury adhokracyjnej (A6) korelujg w niskim, dodatnim stopniu z wymiarem
zarzgdzania zmiennoscig (Zmiana). Dla kryteriéw sukcesu kultury rynkowej (R6) i hierarchicznej
(H6) nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji z wymiarami dojrzatosci zwinnego

zespotu projektowego.
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Tabela 3.39 Korelacja typéw kultur organizacyjnych z wymiarami dojrzatosci

w przedsiebiorstwach zagranicznych

Klient Informacje Orgpac Zmiana Samoorg | Wspolprac Lead
K 0,185 0,139 0,145 0,146 0,167 0,217 0,187
A -0,026 -0,049 0,047 0,155 0,095 0,061 0,071
R -0,065 -0,004 -0,112 -0,110 -0,074 -0,079 -0,108
H -0,068 -0,046 -0,066 -0,135 -0,163 -0,103 -0,089

Zrédto: Opracowanie wiasne.

z kultur a grupg zmiennych dotyczacych dojrzatosci.

Procesy Klimat Klient
K1 0,285 0,354 0,280
Al 0,204 0,297 0,131
R1 0,303 0,185 0,202
H1 -0,027 -0,127 -0,040
K2 0,318 0,281 0,273
A2 0,114 0,118 0,040
R2 -0,030 0,066 0,088
H2 0,220 0,113 0,247
K3 0,274 0,327 0,318
A3 0,083 0,266 0,101
R3 0,050 -0,032 0,045
H3 0,115 0,124 0,156
K4 0,201 0,308 0,220
Ad 0,067 0,136 0,134
R4 0,021 -0,004 0,022
H4 0,043 0,005 0,044
K5 0,316 0,345 0,347
A5 0,220 0,264 0,237
R5 0,182 0,069 0,068
H5 0,147 0,131 0,103
K6 0,281 0,304 0,151
A6 0,190 0,105 0,126

Analizujgc korelacje typdw kultur organizacyjnych z grupami zmiennych opisujgcymi
dojrzatos¢ zwinnego zespotu projektowego dla probki zagranicznej badania, ktérej wynik

przedstawiono w tabeli 3.39, nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji miedzy zadna

Tabela 3.40. Korelacja zmiennych kulturowych i wymiardw dojrzatosci po analizie czynnikowej
w przedsiebiorstwach zagranicznych
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R6 0,100 0,055 0,036

H6 0,095 0,067 0,079

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analizujac korelacje nowych, wyodrebnionych wskutek analizy czynnikowej, wymiardow
opisujacych dojrzatos¢ zwinnego zespotu projektowego ze zmiennymi kulturowymi, ktorej
wspotczynniki przedstawiono w tabeli 3.40, mozna zauwazyé, ze dla zmiennych opisujgcych
cechy charakterystyczne kultury klanowej (K1) wystepuje niska, dodatnia korelacja z kazdym
z wymiaréw wyszczegdlnionych dzieki analizie czynnikowej. Cechy dominujgce kultury
adhokracyjnej (A1) korelujg natomiast w niskim, dodatnim stopniu z wymiarem dojrzatosci
opisujgcym atmosfere panujacg w zespole zwinnym (Klimat). Dominujgce cechy kultury
rynkowej (R1) korelujg w niskim, dodatnim stopniu z wymiarem opisujgcym funkcjonujgce
w zespole procesy i narzedzia wspierajgce zwinnos¢ (Procesy). Dla cech dominujgcych kultury

hierarchicznej (H1) nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji z wymiarami dojrzatosci.

Wymiar kultury opisujgcy model przywddztwa organizacyjnego, przyjmujgc cechy kultury
klanowej (K2), koreluje w niskim, dodatnim stopniu ze wszystkimi wyszczegdlnionymi w analizie
czynnikowej wymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego. Dla pozostatych typow
kultur organizacyjnych nie zaobserwowano korelacji wymiaru przywddztwa organizacyjnego

z wymiarami dojrzatosci.

Model zarzgdzania pracownikami jako trzeci wymiar kulturowy, przyjmujac cechy kultury
klanowej (K3), koreluje w niskim, dodatnim stopniu ze wszystkimi nowymi wymiarami
dojrzatosci  zwinnego zespotu projektowego. Korelacje dodatnig niskiego stopnia
zaobserwowano rowniez w przypadku modelu zarzadzania funkcjonujgcego w kulturze
adhokracyjnej (A3) z wymiarem opisujagcym atmosfere panujgcg w zespole zwinnym (Klimat).
Dla kultury rynkowej i hierarchicznej nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji w ich
wymiarach modelu zarzadzania (R3 iH3) zwymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu

projektowego.

Spoiwo organizacyjne kultury klanowej (K4) koreluje w niskim, dodatnim stopniu jedynie
z wymiarem opisujgcym atmosfere panujacg w zespole zwinnym (Klimat). Dla pozostatych
kultur nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji ich wymiaru spoiwa organizacyjnego

z wymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego.
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Wymiar pigty kultury organizacyjnej — akcenty strategiczne — przyjmujgc cechy kultury
klanowej (K5), koreluje w niskim, dodatnim stopniu ze wszystkimi nowymi wymiarami
dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego. W przypadku kultury adhokracyjnej jej akcenty
strategiczne (A5) korelujg w niskim, dodatnim stopniu z wymiarem opisujgcym atmosfere
zespotu (Klimat). Dla kultur rynkowej i hierarchicznej nie zaobserwowano istotnej statystycznie
korelacji ich wymiaru akcentéw strategicznych (R5 i H5) z wymiarami dojrzatosci wskazanymi

w analizie czynnikowej.

Ostatnim wymiarem kulturowym jest kryterium sukcesu, ktére, przyjmujac postaé
charakterystyczng dla kultury klanowej (K6), koreluje w niskim, dodatnim stopniu z wymiarem
opisujgcym funkcjonujgce w zespole procesy i wykorzystywane narzedzia wspierajgce zwinnosé
(Procesy) oraz réwniez w niskim, dodatnim stopniu z wymiarem klimatu zespotowego (Klimat).
W pozostatych typach kultur nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji ich wymiaru
kryterium sukcesu (A6, R6 i H6) z wymiarami dojrzatosci.

Tabela 3.41. Korelacja typéw kultur organizacyjnych z wymiarami dojrzatosci po analizie
czynnikowej w przedsiebiorstwach zagranicznych

Procesy Klimat Klient

0,176 0,225 0,158

A | —0,035 0,082 —0,030
R | -0,057 —0,104 —0,031
H | —0,069 —0,120 —0,054

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dla nowych grup zmiennych opisujgcych dojrzatos¢ zwinnego zespotu projektowego
ponownie nie zaobserwowano korelacji zzadnym z typdw kultur organizacyjnych dla prébki

zagranicznej badania, co przedstawiono w tabeli 3.41.

3.6. Synteza rezultatéw badan empirycznych

Podsumowujgc wyniki analiz przeprowadzonych we wczesniejszych rozdziatach, mozna
zauwazy¢ tendencje do wykazywania dodatniej korelacji miedzy zmiennymi opisujgcymi
dojrzatos¢ zwinnego zespotu projektowego azmiennymi w szczegdlnosci kultur klanowej
i adhokracyjnej dla obu préb badawczych. Ponadto w przypadku niektérych wymiardw

dojrzatosci mozna zaobserwowac takze dodatnig korelacje ze zmiennymi charakteryzujgcymi
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kulture hierarchiczng, a nawet kulturg rynkowg, cho¢ na ogdt to zmienne kultury rynkowej bedg

korelowac ujemnie ze zmiennymi opisujgcymi dojrzatos¢ zwinnego zespotu projektowego.

Na rysunku 3.3 zaprezentowano wspotczynniki korelacji miedzy zmiennymi kulturowymi
a grupg zmiennych opisujgcych dojrzato$¢ zwinnego zespotu projektowego w zakresie wymiaru

wspotpracy zespotowe;.

Rysunek 3.3. Korelacja zmiennych kulturowych i wymiaru ,Wspétpraca”

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozwijanie wymiaru zwinnej wspodtpracy zespotowej, wymaga koncentracji na promowaniu
kultury klanowej szczegdlnie poprzez zwiekszanie poziomu zaangazowania, lojalnosc i zaufanie
miedzy pracownikami, przyktadanie wagi do rozwoju cztowieka, budowanie zaufania,
otwartosci irozwijanie modelu pracy opartego na zaangazowaniu w dziatania wszystkich
cztonkéw zespotu. Wspodtprace beda stymulowac takze takie cechy kultury adhokracyjnej jak
zachecanie do podejmowania ryzyka iprezentowania postaw przedsiebiorczych w celu
promowania innowacyjnosci iposzukiwania nowych mozliwosci rozwoju. Co ciekawe,
pozytywne oddziatywanie na wymiar wspodtpracy wykazuje takze kultura hierarchiczna

w zakresie koordynowania i organizowania w celu zapewnienia efektywnego funkcjonowania

143



przedsiebiorstwa. Natomiast przywddztwo charakterystyczne dla  kultury rynkowej,
objawiajgce sie agresywnym konkurowaniem i zorientowaniem na wyniki promujgce postawy
agresywnego osiggania celdw, moze negatywnie oddziatywa¢ zwymiarem wspdtpracy

zwinnego zespotu projektowego.

Rysunek 3.4. Korelacja zmiennych kulturowych i wymiaru ,Doskonalenie”
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Na rysunku 3.4 przedstawiono wspoétczynniki korelacji zmiennych kulturowych z wymiarem
,Doskonalenie” opisujgcym umiejetnos¢ zespotu zwinnego do ciggtego doskonalenia swojej

pracy i zmiany planéw oraz procedur, dostosowujgc je do zmieniajgcych sie potrzeb klienta.

Wyniki sugeruja, ze wszystkie zmienne kultury klanowej wspierajg wymiar doskonalenia
zwinnego zespotu projektowego, przy czym wspdtczynnika korelacji osigga najwyzszg wartosc
dla zmiennej odnoszacej sie do promowania zaufania, otwartosci i rozwoju cztowieka jako
strategicznego celu przedsiebiorstwa. Nie mniej wazne jest takze utrzymanie srodowiska
bliskich relacji jako cechy charakterystycznej kultury organizacyjnej, rozwijania modelu
przywodztwa opartego na dawaniu przyktadu pozadanych postaw izachowan, z ktérych

najwazniejsze to zaufanie i zaangazowanie wraz z doskonaleniem przez przywddcéw metod
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realizacji prac. Wymiar doskonalenia wspierany jest takze przez promowanie postaw
przedsiebiorczych i podejmowanie ryzyka, charakterystyczne dla kultury adhokracyjnej oraz
promowanie zaangazowania w dziatania innowacyjne. Przywddztwo organizacyjne, skupiajgce
sie na promowaniu podejmowania ryzyka w celu rozwoju innowacyjnosci, takze pozytywnie
koreluje z wymiarem doskonalenia zespotu zwinnego. Pozytywny wptyw stymulujgcy wymiar
doskonalenia mogg miec takze akcenty strategiczne kultury rynkowej promujace wygrywanie
na rynku przez konkurowanie iosigganie zamierzonych, ambitnych celéw oraz mierzenie
sukcesu poprzez przesciganie konkurencji i bycie liderem na rynku. Ciekawg kwestig jest, ze
takze styl zarzadzania charakterystyczny dla kultury hierarchicznej, skupiajgcy sie na
zapewnieniu bezpieczenstwa zatrudnienia, przewidywalnosci istabilnosci relacji oraz
zapewnieniu sprawnego, przewidywalnego funkcjonowania, moze wspiera¢ wymiar
doskonalenia zwinnego zespotu projektowego. Jest to o tyle sensowne, ze promowanie postaw
przedsiebiorczych, podejmowania ryzyka i agresywnego konkurowania na rynku moze sie udag¢,
o ile pracownicy majg pewnos¢, ze w przypadku porazki ich pozycja w organizacji pozostaje

niezachwiana, co moze by¢ wyznacznikiem stabilnosci i przewidywalnosci.

Ostatnim wymiarem dojrzatosci zwinnych zespotéw projektowych z Polski jest ,Jasnosc¢”
opisujgca klarownos¢ rél iceléw oraz skutecznosé zespotu. Korelacje wymiaru jasnosci ze

zmiennymi kulturowymi przedstawiono na rysunku 3.5.
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Rysunek 3.5. Korelacja zmiennych kulturowych i wymiaru ,Jasnos¢”

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wymiar dojrzatosci opisujgcy jasnos¢ rol iskutecznos¢ zwinnego zespotu moze byc
wspierany przez charakterystyczne dla kultury klanowej promowanie wspdlnego zaufania
i zaangazowania, rozwijanie ludzi i budowanie otwartosci na poziomie strategicznym oraz
traktowanie rozwoju cztowieka, promowania wspoétpracy izaangazowania jako sukcesu
organizacyjnego. Wymiar jasnosci moze takze stymulowacé promowanie podejmowania ryzyka
i postaw przedsiebiorczych w organizacji, co wynika z kultury adhokracyjnej. Korzystne moze
by¢ tez akcentowanie na poziomie strategicznym poszukiwania nowych pdl rozwoju
dziatalnosci jako szansy na osiggniecie sukcesu organizacyjnego. W wymiarze przywoédztwa
i stylu zarzadzania charakterystyczne dla kultury hierarchicznej podejscie skupiajgce sie na
koordynowaniu iorganizowaniu — wcelu zapewnienia sprawnego iprzewidywalnego
funkcjonowania organizacji — réwniez moze pozytywnie stymulowac¢ wymiar jasnosci zespotu
zwinnego. Jedyng cecha kultury organizacji, ktéra negatywnie oddziatuje z wymiarem jasnosci,

jest promowanie agresywnego osiggania celdw, charakterystycznego dla kultury rynkowe;.
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Na rysunku 3.6 przedstawiono wspofczynniki korelacji wymiaru dojrzatosci zwinnego zespotu

opisujgcego poziom wspdtpracy w zespole z typami kulturowymi jako catoscia.

Adhokracyjna
0,299

Wspotpraca

Rynkowa
-0,374

Hierarchiczna

Rysunek 3.6. Korelacja typéw kulturowych i wymiaru ,,Wspétpraca”

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak przedstawiono na rysunku, kultura adhokracyjna moze stymulowa¢ wymiar wspoétpracy
zwinnego zespofu projektowego, natomiast kultura rynkowa okazuje sie negatywnie
oddziatywac z wymiarem zwinnej wspodtpracy w zespole. Ciekawg obserwacjg jest brak istotnej

statystycznie korelacji wymiaru wspotpracy z typem kultury klanowej jako catosci.

Analiza oddziatywan wymiaru doskonalenia z konkretnymi typami kulturowymi, ktérej wynik
przedstawiono na rysunku 3.7, wskazuje, ze kultura adhokracyjna jako catos¢ wspiera
umiejetnos¢ zespotu do wyciggania wnioskéw idoskonalenia prac oraz zmiany plandow
i procedur, gdy okaze sie, ze te ostatnie nie zmierzajg do zaspokojenia potrzeb klienta. Co
ciekawe, analiza korelacji takze w tym przypadku nie wykazata istotnej statystycznie dodatniej
korelacji wymiaru ,Doskonalenie” z kulturg klanowg ani istotnej statystycznej ujemnej korelacji

kultury rynkowej z tym wymiarem.
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Adhokracyjna
0,238

Doskonalenie

Hierarchiczna

Rysunek 3.7. Korelacja typdw kulturowych i wymiaru ,,Doskonalenie”

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na rysunku 3.8 przedstawiono wynik analizy korelacji typdw kultur i wymiaru odnoszacego
sie do rol zespotowych, wyznaczonych przez zespot celdw i skutecznosci w ich osigganiu. Wynik
sugeruje, podobnie jak w przypadku wymiaru ,Wspodtpraca”, dodatnig korelacje z kulturg
adhokracyjng oraz ujemng korelacje z kulturg rynkowa. Takze dla tego wymiaru, podobnie jak
w przypadku wymiaru ,Wspdtpraca”, nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelac;ji

z kulturg klanowa.
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Adhokracyjna
0,290

Rynkowa
-0,331

Hierarchiczna

Rysunek 3.8. Korelacja typdw kulturowych i wymiaru ,Jasnos¢”

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przypadku zespotdw zagranicznych przedstawione na rysunku 3.9 wspodtczynniki korelac;i
miedzy zmiennymi kulturowymi a wymiarem opisujgcym funkcjonujgce w zespole procesy
i wykorzystywane przez zespdt narzedzia wspierajgce zwinnos¢ wskazujg na istnienie korelacji
z piecioma wymiarami kultury klanowej oraz jednym kultury rynkowej. Na podstawie
powyzszego mozna zatozyé, ze wymiar procesdéw inarzedzi bedzie stymulowany przez
budowanie sSrodowiska opartego na traktowaniu organizacji jako miejsca bardzo osobistego, co
wynika z kultury klanowej, oraz przez skupienie sie na wynikach organizacyjnych, skutecznosci
dziatania i osiggnieciach wynikajgcych z kultury rynkowej. Przywddcy, chcac rozwija¢ wymiar
procesow, powinni skupi¢ sie na przewodzeniu poprzez dawanie przyktadu, utatwianie
funkcjonowania zespotowego oraz pielegnowanie pozytywnych postaw. Model zarzgdzania
takich organizacji nalezy oprzeé¢ na wspieraniu pracy zespotowej, promowaniu wspolnego
podejmowania decyzji oraz budowaniu jednolitego zrozumienia kwestii spornych. Sama
organizacja, oprocz zachecania do udziatu wrozwoju organizacyjnym, powinna w swych
dziataniach skupia¢ sie na rozwoju jednostki, budowaniu zaufania iotwartosci. Sukces

organizacji chcgcych rozwija¢ wymiar proceséw i narzedzi zwinnych powinien by¢ definiowany
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na podstawie rozwoju zasobow ludzkich, poziomu wspdtpracy, zaangazowania pracownikow
i troski onich. Wtej prébce nie zaobserwowano istotnej statystycznie korelacji miedzy
wymiarem procesow i narzedzi a wymiarami kultur adhokracyjnej oraz hierarchicznej. Ponadto
nie zauwazono istotnej statystycznie korelacji wymiaru ,Procesy” zwymiarem spoiwa

organizacyjnego w zadnym typie kultur organizacyjnych.

Rysunek 3.9. Korelacja zmiennych kulturowych i wymiaru ,,Procesy”

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na rysunku 3.10 przedstawiono wyniki analizy korelacji wymiaréw kultur organizacyjnych
z kolejnym wymiarem dojrzatosci zespotdéw zagranicznych, jakim jest klimat opisujgcy
atmosfere w zespole ze wskazaniem pozgdanych postaw jego cztonkdw. Zauwazy¢é mozna, ze
klimat zespotowy koreluje z wymiarami kultur klanowej i adhokracyjnej. Chcac rozwija¢ wymiar
klimatu zespotu zwinnego, nalezy oprzec kulture organizacji na budowaniu poczucia wspdélnoty
tak, by pracownicy czuli sie czescig organizacji i traktowali jg jak drugg rodzine, co stanowi
podstawe kultury organizacyjnej. Nalezy takze rozwija¢ przedsiebiorczos¢ przez promowanie
podejmowania ryzyka przez pracownikow, co stanowi sedno kultury adhokracyjnej.

Przywodztwo takiej organizacji powinno sie opierac¢ na utatwianiu funkcjonowania zespoftom,
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pielegnowaniu pozgdanych postaw oraz dawaniu przyktadu. Model zarzgdzania powinien by¢
mieszanka klanowosci wspierajgcej wspotprace iangazowanie wszystkich pracownikow
w kluczowe dziatania oraz adhokracji promujgcej innowacyjnos¢, wolnosé¢, unikatowosc
i podejmowanie ryzyka. By rozwija¢ wymiar klimatu zwinnego w zakresie spoiwa
organizacyjnego, nalezy promowac zaufanie ilojalnos¢ pod wzgledem wartosci, a w ramach
pozgdanych postaw przyktada¢ wage do budowania zaangazowania. Akcenty strategiczne
powinny by¢ ktadzione na charakterystyczny dla kultury klanowej rozwdj cztowieka, budowanie
zaufania i otwartosci. Warto takze promowac zaangazowanie wszystkich cztonkdéw organizacji
w kluczowe dla firmy dziatania oraz, co jest typowe dla kultury adhokracyjnej, pozyskiwaé nowe
zasoby iszuka¢ nowych wyzwan w celu wykorzystania nadarzajgcych sie okazji. Sukces
organizacyjny powinien by¢ definiowany poprzez rozwdj jednostki, prace zespotows,

zaangazowanie pracownikéw i troske o nich.

Rysunek 3.10. Korelacja zmiennych kulturowych i wymiaru ,,Klimat”

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Na rysunku 3.11 przedstawiono ostatni dla zespotéw zagranicznych wymiar dojrzatosci

zwinnego zespotu projektowego zwracajgcy uwage na poziom wspotpracy zespotu z klientem.
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Rysunek 3.11. Korelacja zmiennych kulturowych i wymiaru ,Klient”

Zrédto: Opracowanie wtasne

Okazuje sie, ze koreluje on jedynie z kulturg klanowg, dlatego chcgc rozwija¢ poziom
dojrzatosci zespotu zwinnego w tym wymiarze, nalezy rozwija¢ kulture organizacji, opierajac ja
na tworzeniu miejsca pracy, ktére bedzie traktowane przez pracownikow jak drugi dom.
W wymiarze przywodztwa nalezy przyktadaé wage do pielegnowania pozgdanych postaw
i dawania przykfadu oczekiwanych wartosci. Sam model zarzagdzania powinien opierac sie na
pracy zespotowej i dzielonej decyzyjnosci. W zakresie akcentéw strategicznych powinny by¢
one kfadzione na rozwdj cztowieka, otwartosci, zaufania ipartycypacyjnego modelu
decyzyjnego. Nie zauwazono natomiast korelacji wymiaru klienta z wymiarami spoiwa

organizacyjnego i kryterium sukcesu w zadnym z typdw kultur organizacyjnych.

Na podstawie powyzszych wnioskéw najbardziej wyrazng korelacje dodatnig z wymiarami
i zmiennymi dojrzatosci zwinnych zespotdw projektowych mozna zauwazy¢ miedzy zmiennymi
kultury klanowej i adhokracyjnej, co w przypadku kultury adhokracyjnej potwierdza
przypuszczenie autora stanowigce impuls do przeprowadzenia badan, lecz w przypadku kultury

klanowej jest pewnym zaskoczeniem.
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Kolejnym wnioskiem z badan zgodnym z przypuszczeniami autora jest korelacja ujemna
zmiennych kultury rynkowej ze zmiennymi dojrzatosci zespotowej. Niemniej jednak, co tez jest
niematym zaskoczeniem, w przypadku wymiaru doskonalenia w zespotach polskich i wymiaru
procesdw w zespotach zagranicznych, dla pewnych zmiennych kulturowych, kultura rynkowa

wykazata korelacje dodatnia.

W zwigzku z powyzszym hipoteza pierwsza:
Istnieje zwigzek miedzy wykorzystywanym w organizacji typem kultury organizacyjnej

a dojrzatoscia zwinnych zespotéw projektowych

zostata zweryfikowana, gdyz wyniki badan wskazuja na istnienie korelacji niskiego
i umiarkowanego poziomu miedzy wymiarami dojrzatosci a wystepujgcym w organizacji typem

kultury organizacyjnej.

Takze hipoteza druga:
Istnieje mozliwos¢ wskazania zmiennych charakterystycznych dla typu kultury
organizacyjnej zapewniajgcych optymalny, w okres$lonych warunkach, poziom

dojrzatosci zwinnych zespotéw projektowych

zostata zweryfikowana, gdyz istnieje korelacja niskiego i umiarkowanego poziomu miedzy
wymiarami dojrzatosci, a konkretnymi zmiennymi kulturowymi w kazdym ztypéw kultur
organizacyjnych. Optymalnos¢ warunkéw natomiast wyznaczajg granice geograficzne badan, tj.
miedzy probkami polskimi izagranicznymi zauwazalny jest rézny stopien korelacji miedzy

réznymi wymiarami dojrzatosci i zmiennymi kultur organizacyjnych.

Co ciekawe, mimo znacznej korelacji zmiennych kultury klanowej z wymiarami dojrzatosci
zwinnego zespotu projektowego nie zauwazono istotnej statystycznie korelacji samego typu
kultury klanowej jako catosci z opracowanymi po analizie czynnikowej wymiarami dojrzatosci
zespotu zwinnego ani dla probki przedsiebiorstw polskich, ani zagranicznych. Porownujgc
wzorce miedzy przedsiebiorstwami polskimi izagranicznymi, zauwaza sie podobienstwo
szczegdlnie we wptywie zmiennych kulturowych kultury klanowej i adhokracyjnej na wymiary
dojrzatosci. Rdznica natomiast powstata na etapie analizy czynnikowej, ktéra doprowadzita do
sformutowania réznych wymiardw dojrzatosci zwinnych zespotéw projektowych w obu

probach.

153



Zakonczenie

W literaturze jest przedstawionych jest wiele modeli analizy dojrzatosci zespotowej i wiele
modeli oceniajgcych kulture organizacyjng. Niemniej jednak brakuje konsensusu co do
przedmiotu badania, jakim jest dojrzatos$é zwinnego zespotu projektowego i identyfikacja relac;ji
dojrzatosci ze zmiennymi kultury organizacyjnej, co stato sie motywacjg do sformalizowania
badan przedstawionych w niniejszej dysertacji. Badania nad kulturg organizacyjng,
zintensyfikowane na przetomie XX i XXI wieku, doprowadzity do zaproponowania wielu narzedzi
diagnozy kultury organizacyjnej, z ktorych najbardziej praktyczne, zdaniem autora dysertacji,
Organizational Culture Assessment Instrument, wybrano do przeprowadzenia analizy
poréwnawczej. Samo narzedzie do analizy dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego, bedace
autorskim rozwigzaniem opartym na przeprowadzonym przegladzie literatury bedzie
niewatpliwie wymagato doskonalenia z uwagi na zauwazalne niskie i umiarkowane wartosci
wspofczynnikdow korelacji. Mimo to juz teraz mozna sformutowaé wnioski z badarn nad
oddziatywaniem zmiennych kultury organizacyjnej na dojrzato$¢ zwinnych zespotow
projektowych. Najwazniejszym wnioskiem z badan jest zidentyfikowana zaleznosc¢ catych typow
i wymiaréw kultury organizacyjnej ze zmiennymi i wymiarami opisujgcymi dojrzatos¢ zwinnego
zespotu projektowego. Pogtebiona analiza zwigzku zmiennych kulturowych itych, ktore
odnoszg sie do dojrzatosci zwinnych zespotéw projektowych, powinna uswiadomi¢ praktykom,
znaczenie stymulowania wymiaréw zwinnych zespotéw tak, by méc dostosowaé do potrzeb
interesariuszy istniejgce w organizacji schematy funkcjonowania, maksymalizujgc poziom
efektywnosci dziatan organizacyjnych. Na potrzebe prowadzenia takich analiz zwracajg uwage
prekursorzy badan nad kulturg organizacyjng — Cameron i Quinn (2011). Zgodnie z modelem
zaproponowanym przez Camerona i Quinna kulture organizacyjng mozna rdznicowac pod
katem dwoch zmiennych: poziomu kontroli pracownikdéw i orientacji wewnetrznej badz
zewnetrznej. Pierwsza zmienna réznicujgca pozwala podzieli¢ organizacje na te, ktdére stawiajg
na elastycznos$¢ i rozwijajg kultury klanowe iadhokracyjne, oraz takie organizacje, ktére
stawiajgc na stabilnos¢ rozwijajg kultury hierarchiczne i rynkowe. Druga zmienna rdznicujgca
umozliwia przypisanie organizacji do tych, ktore w swych dziataniach skupiajg sie na zbieraniu
i analizowaniu informacji z wnetrza, co odnosi sie do kultury klanowej i hierarchicznej, oraz
zorientowane na informacje ptyngce zotoczenia, co jest charakterystyczne dla kultury

adhokracyjnej i rynkowej (Cameron i Quinn, 2011).
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Biorgc powyzsze za fundament analiz kulturowych i uwzgledniajgc cechy zwinnych zespotéw
projektowych, ktére koncentrujg sie na zaspokajaniu zmiennych potrzeb klienta
w dynamicznych srodowiskach, mozna zatozy¢, ze kulturami, ktore bedg stymulowac dojrzatosc
zwinnych zespotéw projektowych, okazg sie te, ktére stawiajg na orientacje zewnetrzng —
kultury adhokracyjne i rynkowe. Takie tez wnioski wyciggajg Chmielewska-Muciek i Pachura
sugerujac, ze to z kulturg adhokracyjng zwigzane sg takie cechy zwinnosci zespotu, jak wyzszy
poziom zaufania miedzy cztonkami zespotu, zdolno$¢ zespotu do okreslania kierunku prac
i otwartoé¢ na zmiany (Chmielewska-Muciek, 2015; Pachura, 2018). Takze Yauch oraz Zitkiené
i Deksnys sugerujg, ze umiejetno$¢ dostosowania sie do zmian otoczenia jest najlepszym
dowodem zwinnoéci na kazdym poziomie organizacyjnym (Yauch, 2011; Zitkiené i Deksnys,
2018). Smite zauwaza, ze zwinno$¢ zespotowa bedzie ponadto stymulowaé budowanie
Srodowiska kulturowego opierajgcego wspotprace na zaufaniu miedzy cztonkami zespotu
i promowaniu proaktywnoséci w rozwigzywaniu problemoéw (Smite i in., 2021) Istotnie cechy te,
Swiadczac o dojrzatosci zespotu zwinnego, w niniejszej pracy przyporzgdkowane do wymiardw
,Wspotpraca” i ,Doskonalenie”, wykazaty dodatnig korelacje ze zmiennymi kultury
adhokracyjnej, co jest zgodne z zatozeniem Chmielewskiej-Muciek i Pachury. Szczegdtowa
analiza zmiennej zaufania zespotowego w przypadku polskich zwinnych zespotdéw projektowych
wykazata dodatnig korelacje z wymiarami kultury adhokracyjnej w postaci cech dominujgcych
i spoiwa organizacyjnego. Niemniej jednak zauwazono takze dodatnig korelacje z wymiarami
spoiwa organizacyjnego, akcentéw strategicznych i kryteridow sukcesu wynikajgcych z kultury
klanowej oraz ujemng korelacje z wymiarem spoiwa organizacyjnego wynikajgcym z kultury
rynkowej. W przypadku zagranicznych zwinnych zespotéw projektowych zaufanie zespotowe
jest dodatnio skorelowane z kulturg adhokracyjng w wymiarach cech dominujgcych, modelu
zarzadzania i akcentéw strategicznych oraz ze wszystkimi wymiarami kultury klanowej. Takze
podejscie do zmian w przypadku polskich zwinnych zespotow projektowych skorelowane jest
dodatnio z kulturg adhokracyjng w wymiarach cech dominujgcych, spoiwa organizacyjnego,
akcentow strategicznych i kryteridw sukcesu oraz z kulturg klanowa w wymiarach przywddztwa
organizacyjnego, akcentéw strategicznych i kryteriow sukcesu. Co wiecej — podejscie do zmiany
wykazato dodatnig korelacje rowniez z kulturg hierarchiczng w wymiarze modelu zarzgdzania
pracownikami, co moze mie¢ zwigzek z formalizacjg modeli pracy wynikajagca z przyjetych

w zespotach metodyk zarzgdzania. W przypadku zagranicznych zwinnych zespotow
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projektowych podejscie zespotu do zmian wykazato korelacje dodatnig jedynie z kulturg

klanowa w wymiarze akcentéw strategicznych.

Li wskazuje, ze obok zaufania cechami kulturowymi wptywajgcymi na rozwdj dojrzatosci
zespotéw projektowych jest takze poziom motywacji izaangazowania cztonkow zespotu
(Yongkui Liiin., 2020). W przypadku zespotdw polskich zauwazono dodatnig korelacje tej cechy
z kulturg adhokracyjng w wymiarach cech dominujgcych ispoiwa organizacyjnego, kulturg
klanowa w wymiarach spoiwa organizacyjnego, akcentdw strategicznych i kryteriow sukcesu
i kulturg hierarchiczng w wymiarze przywodztwa organizacyjnego. Zaobserwowano takze
ujemng korelacje zmiennej motywacji i zaangazowania z kulturg rynkowa w wymiarze spoiwa
organizacyjnego. W przypadku zespotdw zagranicznych zmienna zaangazowania i motywacji
koreluje dodatnio zkulturg klanowg w wymiarach cech dominujgcych iakcentéw

strategicznych.

Lasrado i Kassem sugerujg, ze zdolnos¢ zespotu do doskonalenia i zdolno$¢ do wyznaczania
kierunku dziatan wspierane sg przez kultury stawiajgce na zaangazowanie iadaptacje,
wskazujgc na zwigzek tych cech zespotu z kulturg adhokracyjng (Lasrado i Kassem, 2021). Na
ciggte doskonalenie praktyk funkcjonowania jako ceche dojrzatego zespotu zwinnego wskazujg
takze Klarare i in. (2019). Chatterjee i in. sugeruja, ze to wiasnie kultury klanowe i adhokracyjne
wspierajg transfer wiedzy zwigzany z doskonaleniem metod realizacji projektow (Chatterjee
iin., 2018). Badania potwierdzajg powyzsze zatozenie, sugerujgc dodatnig korelacje zdolnosci
zespotu do wyciggania wnioskéw i doskonalenia w przypadku zespotéw polskich z wymiarami
kultury adhokracyjnej: cechami dominujgcymi, akcentami strategicznymi, spoiwem
organizacyjnym i kryteriami sukcesu, ale takze kultury klanowej: modelem zarzgdzania
pracownikami, spoiwem organizacyjnym, akcentami strategicznymi ikryteriami sukcesu.
Dodatnig korelacje tej cechy zwinnego zespotu zaobserwowano takze z kulturg hierarchiczng
w wymiarze modelu zarzgdzania pracownikami oraz z kulturg rynkowg, tym razem w kierunku
ujemnym, z wymiarami przywodztwa ispoiwa organizacyjnego. W przypadku zespotdéw
zagranicznych zdolnos$¢ do doskonalenia wykazata korelacje dodatnig z kulturg adhokracyjng
w wymiarze akcentéw strategicznych i w wiekszym stopniu z kulturg klanowg w wymiarach:
cech dominujgcych, przywodztwa organizacyjnego, akcentéw strategicznych ikryteriow

sukcesu.
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Nagshbani i Tabche, dopetniajgc stanowisko Lasrado i Kassema wskazujg, ze dojrzatosé
zwinnych zespotow projektowych jest stymulowana przez mozliwosé wyznaczania przez zespot
kierunku dziafania imozliwos¢ uczestnictwa cztonkdw zespotu w procesie decyzyjnym
(Nagshbandi i Tabche, 2018). Wyniki badan wskazujg, ze zdolnos¢ do wyznaczania kierunku
prac  w przypadku zespotow polskich wykazuje dodatnig korelacje z kulturg adhokracyjng
w wymiarze cech dominujgcych, przywddztwa organizacyjnego, spoiwa organizacyjnego,
akcentow strategicznych ikryteriéw sukcesu; kulturg klanowa w wymiarach cech
dominujgcych, przywddztwa organizacyjnego, modelu zarzgdzania pracownikami, spoiwa
organizacyjnego akcentow strategicznych i kryteriow sukcesu, a takze z kulturg hierarchiczng
w wymiarach modelu zarzadzania pracownikami i kryteridw sukcesu. W przypadku zespotow
zagranicznych zdolnos¢ do wyznaczania kierunku prac jest dodatnio skorelowana z kulturg
adhokracyjng w wymiarach: modelu zarzgdzania pracownikami, akcentéw strategicznych
i kryteriow sukcesu, atakze z kulturg klanowg w wymiarach przywodztwa organizacyjnego,

modelu zarzgdzania pracownikami, akcentéw strategicznych i kryteriow sukcesu.

Ariza Aguilera i Doolen iin. sugerujg, ze dojrzate zwinne zespoty projektowe to takie, ktore
charakteryzuja sie jasnoscig co do celéw, zdolnosciag do adaptacji, dziatajg na podstawie
prostych izrozumiatych standardéw prowadzenia projektow, witgczajg  wszystkich
interesariuszy w proces decyzyjny iposiadajg zdolnos¢ do zmiany kierunku dziatan (Ariza
Aguilera, 2018; Doolen iin., 2006). Takze Stare podkredla, ze jasnos¢ celdw ma szczegdlne
znaczenie w stymulowaniu dojrzatosci zwinnych zespotéw projektowych (Stare, 2012). Jasnosé
celéw irél wykazata w zespotach polskich dodatnig korelacje zkulturg adhokracyjng
w wymiarach cech dominujgcych, spoiwa organizacyjnego i akcentow strategicznych, kulturg
klanowg w wymiarach spoiwa organizacyjnego, akcentow strategicznych i kryteridow sukcesu
oraz ujemng korelacje z kulturg rynkowa w wymiarach przywodztwa i spoiwa organizacyjnego.
W zespotach zagranicznych nie zaobserwowano korelacji tej zmiennej z zadnym z wymiardow
zadnej z kultur organizacyjnych. Klarownos¢ iprostota standardéw pracy, jako zmienna
dojrzatosci zwinnych zespotdw projektowych, nie wykazata korelacji z zadnym z wymiardw
zadnego typu kultur w zespotach zaréwno polskich, jak i zagranicznych. Jednak sam wymiar
»jasnos¢”, charakteryzujgcy organizacje prac wzwinnym zespole projektowym, okazat sie
dodatnio skorelowany w zespotach polskich z kulturg adhokracyjng i ujemnie skorelowany

z kulturg rynkowga. Witaczenie w proces decyzyjny jako cechy dojrzatego zespotu zwinnego
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oprécz Arizy Aguilery sugeruje takze Lin iin., dodajac, ze o zwinnosci decyduje takze
wspomniane wyzej, promowanie wspotpracy iciggte doskonalenie (Lin iin., 2006). Steude
rowniez zauwaza, ze zkulturg innowacyjng zwigzane bedzie, oprocz stymulowania
kreatywnosci, promowanie angazowania w proces decyzyjny catych zespotdéw (Steude, 2018),
co takze wynika z kultur klanowej i adhokracyjnej. | istotnie w przypadku zespotéw polskich
zauwazono dodatnig korelacje tej cechy zespotéw zwinnych z kulturg klanowg w wymiarze
akcentow strategicznych. Natomiast w przypadku zespotow zagranicznych dla tego wymiaru
dojrzatosci zaobserwowano dodatnig korelacje zaréwno w wymiarze akcentdw strategicznych

kultury klanowej, jak i spoiwa organizacyjnego kultury rynkowe;j.

Spiegler sugeruje, ze w dojrzatych zwinnych zespotach projektowych przywddcy powinni
koncentrowaé sie na dopasowaniu metod dziatania do zadan stojgcych przed zespotem,
stymulujac interakcje zespotowe i promujac pozyskiwanie i rozwdj wiedzy (Spiegleriin., 2021).
Stanowisko to podtrzymujg takze Dabic i in., wskazujac, ze przywoddcy zwinni, dgzgc do wzrostu
poziomu innowacyjnosci zespotu, powinni budowac silne wiezi spoteczne miedzy cztonkami
zespotu (Dabic¢ iin., 2021). Wyniki badan wskazuja, ze w przypadku zespotdw polskich istnieje
dodatnia korelacja powyzszych postaw przywddczych z kulturg adhokracyjng w wymiarach
cech dominujacych, i akcentdow strategicznych oraz z kulturg klanowg w wymiarach modelu

zarzadzania pracownikami, akcentéw strategicznych i kryteridow sukcesu.

Best iin. dodajg, ze oprdécz motywowania do brania odpowiedzialnosci i promowania
podejmowania inicjatywy to w szczegdlnosci efektywnos¢ proceséw komunikacji bedzie
stymulowaé wymiary wspoétpracy i doskonalenia zwinnych zespotdéw projektowych (Best iin.,
2013). Looks i in. takze wskazujg, ze oprdcz odpowiedniego podejscia do zmian, samodzielnosci
zespotu, brania przez zespdt odpowiedzialnosci za swojg prace iuczestnictwa w procesie
decyzyjnym komunikacja nalezy do krytycznych czynnikéw rozwoju dojrzatosci zwinnego
zespotu (Looks iin., 2021). Réwniez Lill i Wald oraz Nurdiani sugerujg, ze wzrost kreatywnosci
i innowacyjnosci zespotu moze zapewni¢ promowanie autonomii, ale tez wzrost poziomu
interakcji miedzy cztonkami zespotu (Lill i Wald, 2021; Nurdiani, Borstler, Fricker i Petersen,
2019). Przeprowadzone w niniejszej pracy badanie wskazuje, ze czestotliwo$¢ interakcji
i efektywnos¢ procesu komunikacji w przypadku zespotéw polskich jest dodatnio skorelowane
z kulturg adhokracyjng w wymiarze cech dominujgcych ispoiwa organizacyjnego, z kulturg

klanowg w wymiarach spoiwa organizacyjnego, akcentow strategicznych i kryteridow sukcesu

158



oraz ujemnie skorelowane zkulturg rynkowg w wymiarze przywoddztwa organizacyjnego.
W przypadku zespotdw zagranicznych czestotliwos¢ interakcji jest dodatnio skorelowana
jedynie z wymiarem cech dominujgcych kultury klanowej. Heimicke dodaje, ze nastawienie
cztonkdéw zespotu do wspdtdziatania w realizacji celow projektu bedzie oddziatywacé na poprawe
poziomu zwinnosci zespotéw projektowych (Heimicke iin., 2021), co sugerujg réwniez Doz,
Antlova i Steude, wskazujgc na znaczenie wspomnianego juz odpowiedniego podejscie do
porazkijako szansy do nauki i doskonalenia na poziom wymiany informacji i wtasnie wspdtprace
(Antlova, 2014; Doz, 2020; Steude, 2018). Nastawienie cztonkow zespotu do wspodtpracy
w osigganiu celdow projektu w zespotach polskich byto dodatnio skorelowane z kulturg
adhokracyjng w wymiarze cech dominujgcych ispoiwa organizacyjnego, z kulturg klanowg
W wymiarze spoiwa organizacyjnego, akcentéw strategicznych ikryteriow sukcesu oraz
ujemnie skorelowane z kulturg rynkowg w wymiarze przywddztwa i spoiwa organizacyjnego.
Natomiast dla zespotéw zagranicznych dodatnia korelacja zmiennej nastawienia do wspétpracy
wystgpita z kulturg adhokracyjng w wymiarze cech dominujgcych oraz kulturg klanowg
w wymiarze cech dominujgcych, modelu zarzgdzania pracownikami, akcentéw strategicznych
i kryteriow sukcesu. Kale, Ouriques oraz Khalil i Khalil podkreslaja, ze w rozwoju dojrzatosci
zwinnych zespotow istotng role bedzie odgrywato stymulowanie przez kulture odpowiedniego
podejscia do nauki i efektywnosé proceséw wymiany informacji (Kale i in., 2019; Khalil i Khalil,
2020; Ourigues iin., 2019), co sugerujg takze Perlak, Sherehiy z Karwowskim i Vishnubhotla,
wskazujgc na znaczenie efektywnosci proceséw komunikacji, ciggta nauke i ciggte doskonalenie
(Perlak, 2019; Sherehiy i Karwowski, 2014; Vishnubhotla iin., 2021). W przypadku zespotow
polskich efektywnos¢ wymiany informacji byta dodatnio skorelowana z kulturg adhokracyjng
w wymiarze cech dominujgcych, przywodztwa organizacyjnego, spoiwa organizacyjnego,
akcentow strategicznych i kryteriéw sukcesu, kulturg klanowg we wszystkich jej wymiarach,
kulturg hierarchiczng w wymiarze modelu zarzadzania pracownikami oraz kulturg rynkowg
w wymiarze akcentow strategicznych. Dla zespotéw zagranicznych korelacja efektywnosci
procesdw wymiany informacji w kierunku dodatnim wystgpita dla kultury adhokracyjnej
w wymiarach cech dominujgcych iakcentéw strategicznych, kultury klanowej w wymiarach
cech dominujgcych, przywddztwa organizacyjnego, modelu zarzadzania pracownikami,
akcentoéw strategicznych i kryteriow sukcesu, kultury rynkowej w wymiarze cech dominujgcych
oraz kultury hierarchicznej w wymiarze przywddztwa organizacyjnego. Wyniki badan

w niniejszej dysertacji wskazujg réwniez, ze wspomniana wyzej autonomia w postaci
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samodzielnosci cztonkdw zespotu w organizowaniu prac irealizacji zadan w przypadku
zespotéw polskich byta dodatnio skorelowana z kulturg adhokracyjng w wymiarze modelu
zarzadzania pracownikami, spoiwa organizacyjnego i akcentéw strategicznych, kulturg klanowa
w wymiarze modelu zarzgdzania pracownikami i akcentdw strategicznych oraz kulturg rynkowg
w wymiarach cech dominujgcych, przywddztwa organizacyjnego i akcentow strategicznych.
Dodatnia korelacja z kulturg rynkowa w zakresie samodzielnosci moze wynikaé z nastawienia
wtej kulturze na realizacje celéw polegajgcych na wyprzedzaniu konkurencji, co

w organizacjach zwinnych oznacza zaspokajanie potrzeb klienta bezposrednio przez zespot.

Gren wskazuje, ze o dojrzatosci Swiadczg otwartos¢ komunikacji, ciggte wycigganie
wnioskow i doskonalenie metod pracy oraz bliska wspdtpraca z klientem (Gren iin., 2015,
2017). Zorientowanie na klienta i umiejetno$¢ dopasowania do zmiany jego wymagan oraz
elastycznos¢ pozwalajgcg radzi¢ sobie ze zmiennoscig otoczenia podkreslajg rowniez Moi
i Cabiddu (2021), a Moyo i Khoza dodajg, ze wspodtpraca z klientem powinna sie opieraé na
Scistym zaangazowaniu klienta w prace zespotu iczestych interakcjach klienta z zespotem
projektowym (Moyo iKhoza, 2021). Dlatego kolejnym wymiarem dojrzatosci zwinnych
zespotéw projektowych analizowanym w niniejszej pracy jest wymiar wspotpracy z klientem,
ktory jako istotny wskazywany jest rowniez przez Looks iin. i Yazici (Looks iin., 2021; Yazici,
2011). Zgodnie z powyzszymi wspotpraca z klientem powinna sie opieraé na analizie
i precyzyjnym zaspokojeniu potrzeb klienta, co sugerujg wyniki badan w przypadku zespotow
polskich, w ktérych pozyskiwanie informacji o potrzebach klienta ipraca polegajgca na
zaspokajaniu tych potrzeb jest dodatnio skorelowana zkulturg adhokracyjng w prawie
wszystkich wymiarach précz modelu zarzgdzania pracownikami, kulturg klanowg we wszystkich
jej wymiarach i kulturg hierarchiczng w wymiarze modelu zarzadzania pracownikami. Dla
zespotow zagranicznych korelacja w kierunku dodatnim wystgpita jedynie dla kultury klanowej
w wymiarach cech dominujgcych, modelu zarzadzania pracownikami, spoiwa organizacyjnego
i akcentéw strategicznych. Corréa Rodrigues i Mantovani Fontana oraz Elnagar iin. wskazujg
dodatkowo, ze istotny w rozwoju dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego jest model
wspotpracy zespotu z klientem (Corréa Rodrigues i Mantovani Fontana, 2019; Elnagar iin.,
2018). | tak wyniki badania wskazujg, ze bliska wspotpraca zespotu z klientem w przypadku
zespotdw polskich jest dodatnio skorelowana zkulturg adhokracyjng w wymiarze spoiwa

organizacyjnego iakcentéw strategicznych, kulturg hierarchiczng w wymiarze przywoddztwa
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organizacyjnego oraz kulturg rynkowg w wymiarze akcentdw strategicznych ikryteriow
sukcesu. W przypadku zespotdéw zagranicznych korelacja tej zmiennej w kierunku dodatnim
wystgpita jedynie z kulturg klanowg w wymiarze modelu zarzagdzania pracownikami i akcentow
strategicznych. Sweeney i Cifuentes dodatkowo wskazuja, ze oprocz samodzielnosci cztonkow
zespotu, ich zaangazowania i czestych interakcji to priorytetyzacja prac oparta na potrzebach
klienta iinformacjach zrynku bedzie stymulowac dojrzatos¢ zespotu zwinnego (Sweeney
i Cifuentes, 2010). Wyniki badania dostarczajg informacji o dodatniej korelacji tej zmiennej
w przypadku zespotow polskich z kulturg adhokracyjng w wymiarze spoiwa organizacyjnego
i akcentow strategicznych oraz kulturg klanowa w wymiarze modelu zarzgdzania pracownikami
i akcentéw strategicznych. W przypadku zespotdéw zagranicznych zaobserwowano dodatnig
korelacje priorytetyzacji prac opartej na potrzebach klienta z kulturg klanowg w wymiarze cech

dominujgcych, modelu zarzgdzania pracownikami i akcentdw strategicznych.

Denning zauwaza, ze zespoty zwinne porzucajg biurokracje na rzecz czestego dostarczania
kolejnych funkcjonalnosci produktu klientowi i badania jego opinii (Denning, 2018a,c), niemnie;j
jednak w niniejszym  badaniu  zauwazono pewne zwigzki kultury hierarchicznej,
charakteryzujgcej sie wyzszym poziomem ustrukturyzowania dziatan z dojrzatoscig zwinnych
zespotow projektowych. Réwniez Steude sugeruje, ze przedefiniowane struktury iprocesy
mogg wptywacd niekorzystnie na poziom zwinnosci zespotowej (Steude, 2018), niemniej jednak
catkowity brak standardow funkcjonowania mogtby doprowadzi¢ do zmniejszenia efektywnosci
zespotow projektowych. Wynika to z faktu, ze zwinne zespoty potrzebujg jednak prostych zasad
funkcjonowania (Denning, 2018c). Dodatkowo autonomia zwinnych zespotéw w zakresie
dostosowania kierunku dziatania do zmiennych warunkéw (Hodgson iBriand, 2013;
McPherson, 2016) wskazuje, ze wyznacznikiem istotnym dla zwinnosci jest zorientowanie
zewnetrzne, co mogtoby Swiadczy¢ o kulturach rynkowych i adhokracyjnych jako tych, ktore
stymulujg dojrzatos¢ zwinnych zespotow projektowych, lecz z uwagi na to, ze w zwinnosci
ktadzie sie nacisk na wysokg kreatywnosc i jakos¢ wspotpracy miedzy zespotami na znaczeniu
zyskuje adhokracyjno$¢ iklanowos¢. Wzrost tego znaczenia szczegdlnie istotny bedzie
w kontekscie podejscia liderow zespotow zwinnych, ktdérzy porzucajg kontrole na rzecz
stymulowania samodzielnosci zespotu, rozwijajg poziom wiedzy zespotowej iumiejetnosé
uczenia sie oraz propagujg otwartos¢ na podejmowanie ryzyka i che¢ eksperymentowania

(Denning, 2018b,c; Lornikova iin., 2013; Masood iin., 2020). Powyzsze wyniki s3 zgodne
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z sugestig Fiordelisiego i Pachury o tym, ze innowacyjnos¢ i zwigzana z nig zwinnos¢ zespotow
projektowych stymulowana bedzie przez kulture adhokracyjng, zapewniajgcg swobode
dziatania i promujacg kreatywnosé, oraz kulture klanowg, w ktorej skupia sie na doskonaleniu
aspektéw zwigzanych ze wspdtpracg miedzyludzka (Fiordelisi iin., 2019; Pachura, 2018).
Powyzsze potwierdzajg réwniez Srivastava i Jain, sugerujac, ze zwinnosc¢ dziatan nalezy osiggngé
przez zarzadzanie zorientowane na ludzi, prace zespotows, zaufanie, delegowanie zadan
i branie odpowiedzialnosci przez cztonkdw zespotu (Srivastava ilain, 2017), co przez
koncentracje na relacjach sprawia, ze cztonkowie zespotu sg bardziej zaangazowani, ato
wskazuje na cechy kultury klanowej, podczas gdy zdolnos¢ do reagowania na zmieniajgce sie
okolicznosci, autonomia zespotu, uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji (Srivastava

i Jain, 2017) wskazuja na cechy kultury adhokracyjne;j.

Modele oceny dojrzatosci projektowe] sugeruja, ze najwyzszy poziom dojrzatosci osiggaja
zespoty zdolne do ciggtego doskonalenia sie ireagowania na zmiany w otoczeniu,
wykorzystujgc nadarzajgce sie okazje (CMMI Institute, 2018), co $wiadczy o cechach kultury
adhokracyjnej. W modelu Kerznera najwyzszy poziom dojrzatosci zespotdow projektowych
osigga sie przez efektywng komunikacje, wymiane wiedzy, poziom formalizacji zapewniajacy
proste standardy funkcjonowania z zachowaniem elastycznosci zespotu, zbieranie informacji
zwrotnej iciggte doskonalenie metod dziatania bedgce objawem najwyzszego poziomu
dojrzatosci (Kerzner, 2019). Agile Adoption Framework wskazuje na wspdtprace, komunikacje,
wymiane wiedzy, wspotprace zklientem, czeste dostarczanie kolejnych funkcjonalnosci
produktu, reagowanie na zmiany na podstawie zbieranych informacji z otoczenia, dziatanie na
podstawie prostych standardéw ireagowanie na zmiany (Sidky iin., 2007). Mimo istnienia
wielu modeli oceny dojrzatosci zespotéw projektowych implementowanie praktyk zgodnie
z wytycznymi w nich zawartymi moze stanowic ograniczenie w rozwoju zespofu, dlatego dobér
konkretnych praktyk nalezy dostosowaé¢ do potrzeb zespotowych (Corréa Rodrigues
i Mantovani Fontana, 2019; Schmitt iin., 2019; Schweigert iin., 2013). W zwigzku z tym
W niniejszej pracy nie kierowano sie kolejnoscig stosowania konkretnych praktyk, lecz zbadano,
ktére z nich, tgczac sie z konkretnymi praktykami zakorzenionymi w kulturze, stymulujg
konkretne cechy dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego. Na konieczno$é zrozumienia
kompatybilnosci praktyk stosowanych przez zespdt z kulturg organizacyjng wskazujg Nurdiani

i in., sugerujac, ze czynnikami ograniczajacymi rozwaoj dojrzatosci zespotowej moga by¢ konflikty

162



metod realizacji projektéw i modeldw wspdtpracy przyjetych przez zespdt zkulturg

organizacyjng (Nurdiani, Borstler, Fricker, Petersen iin., 2019).

Implikacje teoretyczne

Po pierwsze przeprowadzenie analizy literaturowej pod katem wyodrebnienia czynnikow
wptywajgcych na dojrzatos¢ zwinnego zespotu projektowego pozwolito opracowaé model
analizy tejze dojrzatosci. A zoperacjonalizowane w badaniu wymiary dojrzatosci zwinnego
zespotu projektowego stanowig punkt wyjscia do rozwazan nad konstruktem dojrzatosci

zwinnego zespotu projektowego.

Po drugie, dzieki opracowanemu modelowi w badaniu na réznych prébach wykazano
istnienie potencjalnych rdéznic miedzy istotnosciag wymiardw dojrzatosci w prébce polskiej
i zagranicznej. W zwigzku z tym nalezy kontynuowac badania w zakresie dojrzatosci zwinnych
zespotow projektowych w réznych kulturach organizacyjnych zwiekszajgc zakres préby badanej
poszukujgc mozliwego oddziatywania wyzej wymienionych konstruktow z kulturami

narodowymi.

Po trzecie wykazano korelacje wskazujgcg na mozliwe oddziatywanie miedzy wymiarami
kultury organizacyjnej a zmiennymi opisujgcymi dojrzato$¢ zwinnego zespotu projektowego,
a nawet, w przypadku proby zespotdw polskich, wskazano korelacje miedzy samymi typami

kultur organizacyjnych a wymiarami dojrzatosci zwinnych zespotéw projektowych.
Implikacje praktyczne

Jak wskazujg wyniki przeprowadzonych analiz, aby rozwija¢ dojrzatos¢ zwinnych zespotow
projektowych, nalezy propagowac¢ kulture organizacyjng o cechach kultur klanowej
i adhokracyjnej. Niemniej jednak niektére aspekty kultur rynkowej ihierarchicznej mogg
wspiera¢ pewne wymiary dojrzatosci zwinnych zespotdw, choé na ogoét to kulturowa rynkowosc
bedzie negatywnie wptywaé na dojrzatos¢ zwinnego zespotu, co zaobserwowano szczegdlnie

wyraznie w przypadku zespotdow polskich.

W odniesieniu do konkretnych wymiardéw dojrzatosci w zwinnych zespotach projektowych
polskich przedsiebiorstw w wymiarze wspodtpracy zwinnej, charakteryzujgcej sie czesta
komunikacjg twarzg wtwarz, zaufaniem cztonkéw zespotu do siebie nawzajem, checig

wspotpracy oraz motywacjg i zaangazowaniem w prowadzone projekty, nalezy rozwijac kulture
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adhokracyjng charakteryzujacg sie przedsiebiorczoscig i checig podejmowania ryzyka w celu
poszukiwania nowych obszaréw rozwoju. Organizacyjne przywodztwo w celu promowania
wspofpracy zwinnej powinno skupiac sie na zapewnieniu sprawnego funkcjonowania poprzez
organizowanie ikoordynowanie dziatan zespotowych, bedgce odwzorowaniem kultury
hierarchicznej, a unika¢ promowania agresywnego konkurowania i zorientowania jedynie na
wyniki wystepujacego w kulturze rynkowej. Spoiwem organizacyjnym winny by¢ lojalnos¢,
zaufanie oraz zaangazowanie w rozwoj iposzukiwanie innowacji. Unika¢ nalezy jednak
budowania jednosci wyfacznie przez konkurowanie iwygrywanie. Akcenty strategiczne
powinny zwracac sie ku rozwojowi cztowieka, budowaniu zaufania, otwartosci i zachecania
cztonkdw zespotu do uczestniczenia w dziataniach, co jest charakterystyczne dla kultury
klanowej oraz poszukiwania nowych zasobdw, tworzenia nowych wyzwan, probowania nowych
rzeczy iposzukiwania szans, charakterystycznych dla kultury adhokracyjnej. By wptywac
pozytywnie na wymiar wspotpracy zwinnego zespotu, sukces nalezy rozumieé przez pryzmat
rozwoju pracy zespotowej, zaangazowania pracownikéw itroske o nich oraz rozwdj zasobow
ludzkich. W wymiarze wspotpracy pozytywnymi zmiennymi kulturowymi sg te jej cechy, ktére
pochodzg z kultury adhokracyjnej, w ktorej przyktada sie uwage do kreowania innowacyjnych
rozwigzan stanowigcych sedno zwinnosci, oraz cechy pochodzace z kultury klanowej, w ktorej
sednem jest bliska wspdtpracy poparta dobrymi relacjami cztonkéw zespotu. Oprocz cech
kultury adhokracyjnej i klanowej w tym wymiarze wazne jest takze opracowywanie jasnych
procedur funkcjonowania idziatanie na ich podstawie wynikajgce z kultury hierarchicznej.

Kultura rynkowa moze jedynie prowadzi¢ do degradacji wymiaru wspotpracy zwinnego zespotu.

W przypadku wymiaru jasnosci celéw irol oznaczajgcego klarownos¢ obowigzkéw oraz
celdéw iskuteczno$é w ich osigganiu, podobnie jak w przypadku wspotpracy, nalezy rozwijac
kulture adhokracyjng, charakteryzujgcg sie przedsiebiorczoscig i checig podejmowania ryzyka.
Przywodcy organizacyjni w celu zapewnienia klarownosci dziatan powinni sie skupiaé¢ na
organizowaniu i koordynowaniu, a styl zarzadzania powinien by¢ oparty na zapewnieniu
bezpieczenstwa zatrudnienia, przewidywalnosci dziatania, zapewnieniu stabilnosci relacji oraz
zgodnosci z procedurami, co jest odzwierciedleniem kultury hierarchicznej. Spoiwem
organizacyjnym zapewniajagcym jasnos$¢ celdw winno by¢ zaufanie ilojalnos¢ oraz
zaangazowanie nie tylko w biezgce funkcjonowanie zespotu, lecz takze w poszukiwanie nowych

wyzwan irozwdj, stanowigce potaczenie kultur klanowe] i adhokracyjnej. Przyjecie postaw
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spajajgcych organizacje charakterystycznych dla kultury rynkowej, czyli budowania jednosci na
podstawie agresywnego konkurowania i wygrywania, moze negatywnie wptywac¢ na wymiar
jasnosci rol i celéw. Akcenty strategiczne powinny by¢ ktadzione na rozwoj zasobdw ludzkich,
budowanie zaufania i otwartosci oraz partycypacyjnych postaw pracownikéw na kazdym etapie
procesu tworzenia wartosci dla klienta. Dziatania te trzeba wspiera¢ poprzez budowanie
zaangazowania w poszukiwanie nowych wyzwan imozliwosci zaspokajania jego potrzeb
w innowacyjny sposob. Sukces organizacyjny nalezy definiowaé poprzez rozwdj zasobow
ludzkich, rozwdj wspotpracy zespotowej, wzrost zaangazowania kadry i wzrost poziomu troski
o ludzi. W wymiarze jasnosci celéw irdl — podobnie jak w wymiarze wspodtpracy — najlepszy
efekt mozna osiggng¢ dzieki rozwijaniu kultury adhokracyjnej iklanowej zapewniajgcej
zwinnos$¢ zespotu oraz — szczegdlnie wtym przypadku — kultury hierarchicznej, dbajacej
o klarownos¢ i powtarzalnosé procedur. Na ten wymiar, podobnie jak na wymiar wspotpracy,
cechy kultury rynkowej mogg mie¢ niepozadany wptyw obnizajgcy poziom dojrzatosci zespotu

zwinnego.

Wymiar ciggtego doskonalenia z perspektywy badanych polskich zespotéw zwinnych
oznacza czestg aktualizacje informacji o postepach, wykorzystanie narzedzi przeptywu
informacji, efektywnos¢ proceséw dzielenia sie wiedzg, prace ze stosowaniem iteracji
zakonczong informacjg zwrotng od klienta, mozliwosé zmiany plandw i procedur, gdy okaze sieg,
ze nie prowadzg do zaspokojenia potrzeb klienta, oraz kreatywnos$¢ cztonkéw zespotu
i zdolno$¢ wytyczania kierunku dziatania. Wymiar ten wspierany jest szczegdlnie przez cechy
charakterystyczne dla kultury adhokracyjnej, czyli promowanie przedsiebiorczosci icheci
podejmowania ryzyka, popartej takze cechami kultury klanowej przez budowanie bliskich relac;ji
miedzy cztonkami zespotu tak, by organizacje traktowali jak drugg rodzine. Organizacyjne
przywodztwo powinno sie skupia¢ na dawaniu dobrego przykfadu i wspieraniu zespotow przez
mentoring, utatwianie funkcjonowania zespotom oraz pielegnowanie dobrych postaw i praktyk
stosowanych przez zespot. Pozytywnie na ten wymiar wptywa takze dawanie przyktadu postaw
przedsiebiorczych, podejmowania ryzyka iinnowacyjnosci. Styl zarzadzania powinien
zapewniac bezpieczenstwo zatrudnienia, funkcjonowanie zgodne z zasadami, przewidywalnos¢
i stabilnos¢ relacji. Wymiar doskonalenia jest wspierany poprzez promowanie partycypacyjnego
stylu zarzadzania w zespole, charakterystycznego dla kultury klanowej. W zakresie

stosowanego w organizacji podejscia do zarzgdzania stanowi ono potgczenie kultur
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adhokracyjnej, klanowej i hierarchicznej. Organizacyjnym spoiwem winno by¢ zaangazowanie
cztonkéw zespotu w dziatania innowacyjne irozwojowe wespdt z lojalnoscig i wzajemnym
zaufaniem. Strategiczne akcenty kfas¢ nalezy na rozwdj cztowieka, budowanie zaufania,
otwartosci i partycypacji zgodnie z kulturg klanowa. Jest to wspierane takze przez cechy kultury
adhokracyjnej, czyli pozyskiwanie nowych zasobow, szukanie nowych wyzwan
i wykorzystywanie szans. Co ciekawe, nastawienie na konkurowanie i wygrywanie w skali rynku,
charakterystyczne dla kultury rynkowej, pozytywnie wptywa na wymiar doskonalenia. Definicja
sukcesu wspierajgca ten wymiar dojrzatosci czerpata ze wszystkich typdw kultur
organizacyjnych —takze rynkowej. Wspierajgce wymiar doskonalenia jest promowanie rozwoju
zasoboéw ludzkich, wspoétpracy izaangazowania charakterystyczne dla kultury klanowej,
posiadanie innowacyjnych produktow unikatowych wskali rynku, typowe dla kultury
adhokracyjnej, definiowanie sukcesu przez wygrywanie na rynku i przesciganie konkurencji, tak
jak sie to dzieje w kulturze rynkowej, oraz charakterystyczne dla kultury hierarchicznej
mierzenie sukcesu sprawnoscig planowania i efektywnoscig dziatania. Dodatkowy wniosek jest
taki, ze dla szczegdlnego wymiaru dojrzatosci zwinnego zespotu projektowego, jakim jest
doskonalenie dziatan, wazna bedzie wfasnie kultura klanowa i adhokracyjna rozwijajgca zespot
pod katem innowacyjnego dziatania zespotowego. Istotna bedzie takze hierarchicznosé
tworzgca przewidywalne procedury, co bedzie miato szczegdlne znaczenie w przypadku
regularnego wyciggania wnioskow z dziatan i implementacji pomystéw na doskonalenie metod
wspotpracy. Pozytywny wptyw na wymiar doskonalenia mogg miec takze pewne cechy kultury
rynkowej, co prawdopodobnie wynika z koniecznosci jak najlepszego zrozumienia przez zespot

potrzeb klienta, ktére nalezy zaspokoi¢ mozliwie najpetniej, by nie wybrat on konkurencji.

W przypadku zagranicznych zwinnych zespotéw projektowych pierwszym wymiarem
dojrzatosci jest wymiar procesow i narzedzi wspierajgcych zwinnosc¢ zespotowa. Wymiar ten
wskazuje na wykorzystanie przez zespdt narzedzi istandardéw zbierania informacji
o potrzebach klienta, aktualizacji metryk projektowych, analizy dziatan idoskonalenia na
podstawie wyciggnietych wnioskéw, dzielenie sie wiedzg przez cztonkdw zespotu, jasnosé celow
zespotowych oraz wspolne planowanie drogi ich osiggniecia. Wymiar ten jest w znacznym
stopniu wspierany przez cechy kultury klanowej, takie jak rozwijanie srodowiska pracy,
w ktérym pracownicy chcg sie angazowaé w dziatania organizacji, a jej cztonkdw traktujg jak

drugg rodzine. Na wymiar ten pozytywnie wptywa takze rynkowos$¢ promujgca osigganie
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zatozonych celéw. Ponadto pozytywne moze sie okaza¢ promowanie przez przywodcow
pozadanych postaw idawanie przyktadu, charakterystyczne dla kultury rynkowej, gdy sam
model zarzadzania bedzie oparty na zespotowym podejmowaniu decyzji przez budowanie
wspolnego porozumienia. Organizacje, dbajgc o wymiar proceséw i narzedzi zwinnego zespotu,
powinny rozwija¢ wysoki poziom zaufania i otwartosci cztonkdw zespotu, ktérzy majgc komfort
i bezpieczenstwo, beda sie angazowac¢ w kluczowe dziatania. Na podstawie rozwoju pracy
zespotowej, zaangazowania irozwoju jednostki powinien by¢ definiowany sukces

organizacyjny.

Kolejnym wymiarem wyszczegdlnionym w analizie zagranicznych zwinnych zespotow
projektowych jest klimat zespotowy zwracajgcy uwage na komunikacje miedzy cztonkami
zespotu, poziom zaufania, che¢ wspdtpracy, motywacje i zaangazowanie oraz przywodztwo
wspierajgce i partycypacyjny model decyzyjny. Klimat zwinny bedzie wspierany przez kulture
klanowg i adhokracyjng, dlatego organizacje chcgce rozwija¢ ten wymiar w swoich zespofach
powinny opiera¢ kulture organizacyjng na fundamentach bliskosci ipromowania
przedsiebiorczosci oraz na podejmowaniu ryzyka. Przywddcy organizacyjni powinni skupiac sie
na dawaniu przyktadu, pielegnowaniu pozytywnych postaw i utatwianiu funkcjonowania
zespotom, sam model zarzgdzania opierajgc na wspotpracy, budowaniu porozumienia
i uczestnictwie w procesie decyzyjnym oraz innowacyjnosci, wolnosci dziatania i podejmowaniu
ryzyka w celu wyrdzniania sie na tle konkurencji. Spoiwem takich organizacji powinna by¢
lojalnos¢ i wzajemne zaufanie poparte zaangazowaniem w dziatania zespotowe. Akcenty
strategiczne nalezy ktasé¢ na rozwdj jednostki, poziomu zaufania, otwartosci i uczestnictwa
w procesie decyzyjnym, charakterystyczne dla kultury klanowej, oraz poszukiwania nowych
zasobow iwyzwan w celu wykorzystania nadarzajgcych sie szans wynikajgcych z kultury
adhokracyjnej. Sukces takich organizacji nalezy definiowa¢ przez rozwdj pracownika
i zespotowego dziatania popartego zaangazowaniem pracownikow i troskg kadry zarzadzajgcej

o kazdego cztonka zespotu.

Ostatnim wymiarem dojrzatosci jest wymiar zwracajgcy uwage na tworzenie przez zespot
wartosci zaspokajajgcej potrzeby klienta oraz bliskos¢ wspdtpracy zespotu z klientem popartej
wysokim poziomem komunikacji. By rozwija¢ poziom wspotpracy zespotu zwinnego z klientem,
nalezy przyktada¢ wage do rozwijania charakterystyki kultury klanowej poprzez tworzenie

Srodowiska pracy, ktore bedzie drugim domem dla cztonkdéw organizacji, rozwijanie modelu
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przywodztwa opartego na dawaniu przyktadu i pielegnowaniu pozgdanych postaw,
promowanie partycypacyjnego modelu zarzgdzania i wspotpracy irozwdéj pracownika oraz

poziomu zaufania i otwartosci miedzy cztonkami organizacji.

Podsumowujgc, mozna zauwazy¢ tendencje do istnienia pozytywnej korelacji pomiedzy
wymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu a wymiarami kultur — w szczegdlnosci klanowe;j
i adhokracyjnej — zaréwno dla probki zespotéw polskich, jak izagranicznych. Kultura
hierarchiczna okazuje sie pozytywnie korelowac¢ w przypadku zespotdw polskich w wymiarach
przywodztwa organizacyjnego z wymiarem wspotpracy zespotowej, w wymiarze modelu
zarzadzania ikryterium sukcesu z wymiarem ciggtego doskonalenia oraz w wymiarze
przywodztwa organizacyjnego i modelu zarzadzania z wymiarem jasnosci celéw irol. Kultura
rynkowa jedynie w przypadku zespotdéw polskich wykazuje ujemnag korelacje wymiardow
przywdédztwa ispoiwa organizacyjnego z wymiarem wspotpracy zespotowej oraz wymiaru
spoiwa organizacyjnego z wymiarem jasnosci rol iceldw. Niemniej jednak pewne wymiary
kultury rynkowej w postaci akcentéw strategicznych i kryterium sukcesu w przypadku zespotow
polskich okazujg sie korelowa¢ dodatnio z wymiarem ciggtego doskonalenia oraz —w przypadku
zespotéw zagranicznych — w wymiarze cech charakterystycznych dla tej kultury z wymiarem

procesow i narzedzi zwinnych.

Ograniczenia i kierunki dalszych badan

Przeprowadzone postepowanie posiada ograniczenia, stanowigce punkt wyjscia do dalszych
badan nad zaleznosciag miedzy kulturg organizacyjng a dojrzatoscig zwinnych zespotow

projektowych, ale takze nad samym konstruktem dojrzatosci zwinnych zespotow projektowych.

Po pierwsze dojrzatos¢ zwinnych zespotdw projektowych jest pojeciem wcigz
niejednoznacznie okreslonym w nauce, dlatego nalezy mie¢ na uwadze réznice w sposobach
analizy tego zjawiska i wcigz klarujgce sie podejscie pomiaru dojrzatosci zwinnego zespotu
projektowego. Niska i umiarkowana wartos$¢ wspotczynnikdw korelacji zmiennych badanych
W niniejszej pracy stanowi motywacje do pogtebionych badan nad zaréwno wymiarami, jak
isamymi cechami opisujgcymi dojrzatos¢ zwinnych zespotéw projektowych oraz

oddziatywaniami wymiardw dojrzatosci ze zmiennymi kultur organizacyjnych.

Po drugie ztozonos¢ pojec kultury organizacyjnej i dojrzatosci zespotowej wymaga dalszego

analizowania tych zjawisk i ich oddziatywan zaréwno w podejsciu ilosciowym, jak i wspierania
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sie metodami jakosciowymi na przyktad poprzez zogniskowane wywiady grupowe. Analiza taka
pozwoli lepiej dobrac cechy wysoce dojrzatych zespotdw zwinnych i okresli¢ z wiekszg precyzja
oddziatywania miedzy zmiennymi kultury organizacyjnej a dojrzatoscig zwinnego zespotu

projektowego.

Po trzecie zjawisko, jakim jest kultura organizacyjna, podlegajgce ciggtym zmianom,
nalezatoby podda¢ analizie z wykorzystaniem innych narzedzi diagnostycznych, poszukujgc
nowych zmiennych opisujgcych kulture organizacyjng. Szczegdlnie w przypadku analizy
oddziatywania kultury organizacyjnej na zmienne zespotowe by¢é moze bardziej wartosciowe
bytoby opisanie kultury nie organizacji, ale samego zespotu i przez to skupienie sie na opisaniu

nie wytgcznie kultury, lecz takze klimatu organizacyjnego i zespotowego.

Czwarte ograniczenie wynika z wielkos$ci proby badawczej, szczegdlnie w odniesieniu do
poréwnania miedzy polskimi zespotami a zespotami zagranicznymi. Warto bytoby kontynuowac
badania za granicg i oceni¢, w jaki sposéb kultury organizacyjne w réznych krajach korelujg
z dojrzatoscia zwinnych zespotdéw projektowych i czy sama kultura narodowa moze ksztattowac
réznice w kulturach organizacyjnych irdznice wich oddziatywaniu z dojrzatoscig zespotow
zwinnych. Ponadto z uwagi na réznice miedzy probg zespotdw polskich i zagranicznych nalezy
poszukiwaé lepszych grup zmiennych bedgcych wymiarami dojrzatosci zwinnego zespotu

projektowego.

Po pigte ograniczeniem jest relatywizm wynikajgcy z zastosowania modelu badania jednego
cztonka zespotu zwinnego. Analiza zaréwno kultury organizacyjnej, jak i dojrzatosci zespotu na
podstawie ocen jednej tylko osoby moze prowadzi¢ do zaburzenia wyniku z uwagi na mozliwe
roznice w ocenie kultury i cech zespotowych przez réznych cztonkdw zespotu. Warto bytoby
przeprowadzi¢ szerzej zakrojone badania na duzg skale z udziatem wielu cztonkéw zespotéw
roznych organizacji z wielu krajoéw tak, by zidentyfikowaé rézne interesujgce oddziatywania

miedzy zmiennymi dojrzatosci, kultury organizacyjnej i powyzszych z kulturami narodowymi.

Po szoste ograniczeniem sg szerokie stwierdzenia opisujgce cechy dojrzatosci zwinnego
zespotu projektowego. Moze to prowadzi¢ do rdznego zrozumienia ich sedna przez
ankietowanych. Nalezy wiec skroci¢ tres¢ niektérych twierdzen, anawet rozdzieli¢ na
poszczegdlne zjawiska kosztem poszerzenia liczby pytan, zwiekszajgc tym samym czas

wypetnienia formularza.
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Zataczniki

Metryczka
1. Kraj, w ktorym znajduje sie firma (badz oddziat firmy), dla ktérej pracujesz.
2. Dominujgca branza (lub branze), w ktorej dziata Twoja firma.
a. Bankowoscifinanse
b. Budownictwo
c. Doradztwo
d. Farmacja
e. IT
f.  Marketing
g. Medycyna
h. Motoryzacja
i. Inne
3. Ptec
a. Mezczyzna
Kobieta
c. Nie chce podawacd
4. Wiek
a. <26lat
b. 26-40 lat
c. 41-55lat
d. >55lat
5. Wyksztatcenie
a. Podstawowe
b. Srednie
c. Wyzsze
6. Jak dtugo jestes$ cztonkiem zespotu, dla ktérego pracujesz?
a. <1lrok
b. 1-2lata
c. 2-5lat
d. 5-10lat
e. >10lat
7. Jaka jest liczba cztonkdw Twojego zespotu (uzyj cyfr)?
8. Jaka role/funkcje petnisz?

Cztonek zespotu
Scrum Master
Product Owner
Product Manager
Project Manager
Agile Coach
Kierownik dziatu
Dyrektor

Cztonek zarzadu

TSm0 o0 oW
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9.

j-

Inne

Jak dtugo pracujesz z wykorzystaniem metodyk zwinnych?

a.

® oo o

<2 lata

2-5 lat

5-10 lat

>10 lat

Nie wykorzystuje metodyk zwinnych w swojej pracy

10. Jakg metodyke lub metodyki zwinne wykorzystuje Twoj zespot?

e R =

Scrum

Kanban

Lean

eXtreme Programming

Dynamic Systems Development Method

Feature Driven Development

Test Driven Development

Nie wykorzystuje metodyk zwinnych w swojej pracy
Inne

11. Ktéry rodzaj klienta jest odbiorcg realizowanych przez Twéj zespot prac?

a.
b.

Klient wewnetrzny
Klient zewnetrzny

Wybierz odpowiedz:

Zdecydowanie nie

Nie

Raczej nie

Nie wiem

Raczej tak

Tak

Zdecydowanie tak

Cechy dominujgce

12.
13.

14.

15.

Nie wykorzystuje metodyk zwinnych w swojej pracy.

Organizacja jest bardzo dynamicznym i przedsiebiorczym miejscem. Ludzie majg odwage mowic
niewygodne rzeczy i podejmowac ryzyko.
Organizacja jest zorientowana na wyniki. Gtdwnym celem jest realizacja swojej pracy. Ludzie
rywalizujg ze sobg i sg zorientowani na osiggniecia.
Organizacja przyktada uwage do kontrolii jest bardzo ustrukturyzowana. Dziatania ludzi regulujg
oficjalne procedury.

Przywddztwo organizacyjne

16. Powszechnie uwaza sie, ze przywodztwo w organizacji jest przyktadem mentoringu, utatwiania
dziatania i wsparcia.
17. Powszechnie uwaza sie, ze przywodztwo w organizacji jest przyktadem przedsiebiorczosci,
innowacyjnosci i podejmowania ryzyka.
18. Powszechnie uwaza sie, ze przywddztwo w organizacji jest przyktadem agresji, zorientowania
na wyniki i rozwaznego podejmowania decyzji.
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19.

Powszechnie uwaza sie, ze przywddztwo w organizacji jest przyktadem koordynacji, organizacji
i ptynnej pracy

Zarzgdzanie pracownikami

20.

21.

22.

23.

Spoiwo organizacji

24.

25.

26.

27.

Istota organizacji

28.

29.

30.

31.

Styl zarzadzania w organizacji charakteryzuje sie pracg zespotows, zgodg iuczestnictwem
w podejmowaniu decyzji.

Styl zarzadzania w organizacji charakteryzuje sie indywidualnym podejmowaniem ryzyka,
innowacyjnoscig, swobodg i unikatowoscia.

Styl zarzadzania w organizacji charakteryzuje sie twardg konkurencjg, wysokimi wymaganiami
i osiggnieciami.

Styl zarzadzania w organizacji charakteryzuje sie konformizmem, bezpieczenstwem
pracownikéw, przewidywalnoscig i stabilnoscig relacji.

Spoiwem organizacji jest lojalno$¢ iwzajemne zaufanie. Zaangazowanie pracownikéw
organizacji jest wysokie.

Spoiwem organizacji jest zaangazowanie w dziatania innowacyjne i rozwdj. Nacisk ktadzie sie na
bycie nowatorskim.

Spoiwem organizacji jest nacisk na osiggniecia irealizacje celow. Agresja i wygrywanie sg
pospolitymi motywami dziatania.

Spoiwem organizacji sg oficjalne reguty ipolityka firmy. Istotne jest utrzymanie sprawnie
funkcjonujacej organizacji.

Organizacja kfadzie nacisk na rozwdj cztowieka. Istnieje wysokie zaufanie, otwartosc
i uczestnictwo w podejmowaniu decyzji.

Organizacja ktadzie nacisk na pozyskiwanie nowych zasobdéw ikreowanie nowych wyzwan.
Cenione jest prébowanie nowych rzeczy i szukanie okazji.

Organizacja ktadzie nacisk na konkurencyjne dziatania iosiggniecia. Dominuje podejscie
osiggania trudnych celéw i wygrywania na rynku.

Organizacja kfadzie nacisk na trwatos¢ istabilnos¢. Istotne sg skutecznos¢, kontrola i ptynne
dziatanie

Kryteria sukcesu

32.

33.

34.

35.

Organizacja definiuje sukces w oparciu orozwdj zasobdw ludzkich, prace zespotows,
zaangazowanie pracownikéw i troske o ludzi.

Organizacja definiuje sukces na podstawie posiadania najbardziej unikatowych lub najnowszych
produktéw. Jest liderem produktowym i innowatorem.

Organizacja definiuje sukces na podstawie wygrywania na rynku i wyprzedzania konkurenciji.
Konkurencyjne przywddztwo na rynku ma kluczowe znaczenie.

Organizacja definiuje sukces na podstawie efektywnosci. Niezawodne dostawy, ptynne
planowanie i niskie koszty produkcji majg kluczowe znaczenie

Zaspokojenie potrzeb i wspotpraca z klientem

36.

W moim zespole czesto (co najmniej raz na iteracje) pozyskuje sie i aktualizuje informacje na
temat potrzeb klienta.
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37. Celem prac w kazdej iteracji jest dodanie wartosci produktowi przez zaspokojenie najbardziej
aktualnych potrzeb klienta.

38. W moim zespole wspdtpraca zklientem opiera sie o $ciste zaangazowanie go w proces
tworzenia wartosci

39. Zespdt ma mozliwosc skontaktowania sie z klientem badz jego przedstawicielem, gdy wystgpi
taka potrzeba.

Przeptyw informacji

40. W moim zespole informacje na temat postepu prowadzonych dziatan (metryki) aktualizowane
sg co najmniej kilka razy w czasie iteracji.

41. W moim zespole wykorzystujemy narzedzia przeptywu informacji wspomagajgce zbieranie
i analize danych o prowadzonych dziataniach.

42. W moim zespole procesy dzielenia sie wiedzg sg wysoce efektywne.

Organizacja pracy

43. M0j zespodt regularnie (przynajmniej raz na iteracje) analizuje prowadzone prace i doskonali
swoje dziatania na podstawie wyciggnietych wnioskéw.

44, Tworzenie wartosci w moim zespole realizowane jest iteracyjnie w oparciu o krotki
(maksymalnie miesieczny) cykl pracy (sprint) zakoriczony informacjg zwrotng od klienta.

45. W moim zespole wykorzystujemy proste i klarowne standardy pracy.

46. W moim zespole cele i role sg jasno zdefiniowane oraz wszystkim znane.

Dostosowanie do zmian

47. W moim zespole porzucamy badz zmieniamy plany i ustalone z géry procedury, gdy okaze sie,
Ze nie prowadza do zaspokojenia aktualnie najbardziej istotnych dla klienta potrzeb.

48. W moim zespole mozemy dokonywac¢ zmian w projekcie nawet na koricowych etapach prac.

49. Cztonkowie mojego zespotu sg kreatywni, dzieki czemu wytyczajg kierunek dalszych dziatan
i chetnie eksperymentuja.

50. W moim zespole zwykle osigga sie zaplanowane cele projektow.

Samoorganizacja

51. Cztonkowie mojego zespotu wspdlnie planujg prace w kolejnych iteracjach w oparciu o aktualne
wymagania klienta.

52. Cztonkowie mojego zespotu samodzielnie organizujg sobie prace w oparciu o najbardziej
aktualne potrzeby klienta.

53. Méj zespot sktada sie z 0sdb o szerokim zakresie kompetencji i wysokim poziomie umiejetnosci,
przez co jest w stanie sam zrealizowac wszystkie zadania w iteracji.

Wspdtpraca

54. Cztonkowie mojego zespotu bardzo czesto komunikujg sie ze sobg bezposrednio (twarzg
w twarz [uwzgledniajgc takze spotkania wirtualne]).

55. Cztonkowie mojego zespotu ufajg sobie nawzajem.

56. Cztonkowie mojego zespotu chetnie ze sobg wspdtpracuja.

57. Cztonkowie mojego zespofu sg zmotywowani i zaangazowani w realizacje projektow.
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Przywodztwo

58. W moim zespole przywddca koncentruje sie na wspieraniu zespotu w rozwoju i osigganiu celéw,
a nie na kontrolowaniu wynikow.

59. Decyzyjnos¢ w moim zespole jest rozproszona ikazdy zjego cztonkdw moze uczestniczyc
w procesie podejmowania decyzji.

Impressum

1. Das Land, in dem sich das Unternehmen (oder die Unternehmensniederlassung) befindet, fur
das Sie arbeiten.

2. Die dominierende Branche (oder Branchen), in der |hr Unternehmen tatig ist.
a. Bank und Finanzwesen
b. Bauwesen
c. Beratung
d. Pharmazie
e. T
f. Marketing
g. Medizin
h. Motorisierung
i. andere

3. Geschlecht
a. Der Mann
b. Die Frau
c. Ich mochte nicht angeben

4. Alter
a. <26 Jahre
b. 26-40 Jahre alt
c. 41-55 Jahre alt
d. >55 Jahre
5. Ausbildung
a. Grundschulabschluss
b. Abitur

c. Hochschulabschluss

6. Seit wann sind Sie Mitglied des Teams, flr das Sie arbeiten?

a. <1lJahr

b. 1-2Jahre
c. 2-5Jahre
d. 5-10Jahre
e. >10Jahre

7. Wie viele Mitglieder hat Ihr Team (Nummern verwenden)?

8. Was ist lhre Rolle / Funktion?
a. Teammitglied
b. Scrum Master
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9.

c. Product Owner
d. Produktmanager
e. Projektmanager
f.  Agile Coach
g. Abteilungsleiter
h. Direktor
i. Vorstandsmitglied
j. Sonstiges
Seit wann arbeiten Sie mit agilen Methoden?

a. <2 Jahr

b. 2-5 Jahre

c. 5-10 Jahre

d. >10 Jahre

e. Ich verwende keine agilen Methoden in meiner Arbeit

10. Welche Methodik oder agilen Methoden verwendet |hr Team?

a. Scrum

b. Kanban

Cc. Lean

d. eXtreme-Programming

e. Dynamic Systems Development

f. Feature Driven Development

g. Test Driven Development

h. Ich verwende keine agilen Methoden in meiner Arbeit
i. Andere

11. Welcher Kundentyp ist der Empfanger der Arbeit Ihres Teams?

a. Interner Kunde
b. Externer Kunde

Antwort wahlen:

Definitiv nicht
Nein

Eher nicht

Ich weild nicht
Eher ja

Ja

Definitiv Ja

Uberwiegende Merkmale

12. Ich verwende keine agilen Methoden in meiner Arbeit.

13. Die Organisation ist ein sehr dynamischer und unternehmerisch denkender Platz. Menschen

haben den Mut, unbequeme Dinge zu sagen und Risiken einzugehen.

14. Die Organisation ist ergebnisorientiert. Das Hauptziel ist es, lhre Arbeit zu erledigen. Menschen

konkurrieren miteinander und sind leistungsorientiert.

15. Die Organisation achtet auf Kontrolle und ist sehr strukturiert. Das Handeln der Menschen wird

durch behordliche Verfahren geregelt.
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Die organisatorische Fiihrungsebene

16. Es wird allgemein angenommen, dass Fihrung in einer Organisation ein Beispiel fir Mentoring,
Moderation und Unterstiitzung ist.

17. Es wird allgemein angenommen, dass FUhrung in einer Organisation ein Beispiel fir
Unternehmertum, Innovation und Risikobereitschaft ist.

18. Organisationsfihrung gilt allgemein als Beispiel fir Aggression, Ergebnisorientierung und
sorgfaltige Entscheidungsfindung.

19. Es wird allgemein angenommen, dass Flhrung in einer Organisation ein Beispiel fir
Koordination, Organisation und reibungslose Arbeit ist.

Mitarbeitermanagement

20. Der Fihrungsstil in der Organisation ist von Teamarbeit, Zustimmung und Beteiligung an der
Entscheidungsfindung gepragt.

21. Der FUhrungsstil in der Organisation ist von individueller Risikobereitschaft, Innovation, Freiheit
und Einzigartigkeit gepragt.

22. Der Fuhrungsstil in der Organisation ist von hartem Wettbewerb, hohen Anforderungen und
Leistungen gepragt.

23. Der Flhrungsstil in der Organisation ist von Konformismus, Mitarbeitersicherheit,
Berechenbarkeit und Stabilitdt der Beziehungen gepragt.

Das Bindeglied der Organisation

24. Das Bindeglied der Organisation ist Loyalitat und gegenseitiges Vertrauen. Das Engagement der
Mitarbeiter der Organisation ist hoch.

25. Das Bindeglied einer Organisation ist das Engagement fir Innovation und Entwicklung. Der
Schwerpunkt liegt auf Innovation.

26. Das Bindeglied einer Organisation konzentriert sich darauf, ihre Ziele zu erreichen und zu
realisieren. Aggression und Gewinnen sind gangige Handlungsmotive.

27. Die Organisation ist an die offiziellen Regeln und Richtlinien des Unternehmens gebunden. Es
ist wichtig, eine effizient funktionierende Organisation aufrechtzuerhalten.

Das Wesen der Organisation

28. Die Organisation legt Wert auf die menschliche Entwicklung. Es herrscht ein hohes Vertrauen,
Offenheit und Beteiligung an der Entscheidungsfindung.

29. Die Organisation legt Wert darauf, neue Ressourcen zu erwerben und neue Herausforderungen
zu schaffen. Neue Dinge auszuprobieren und nach Mdoglichkeiten zu suchen wird geschatzt.

30. Die Organisation betont wettbewerbsfahige Aktivitditen und Leistungen. Es dominiert der
Ansatz, schwierige Ziele zu erreichen und am Markt zu gewinnen.

31. Die Organisation legt Wert auf Haltbarkeit und Stabilitat. Effizienz, Kontrolle und reibungsloser
Betrieb sind unerlasslich.

Erfolgskriterium

32. Die Organisation definiert Erfolg basierend auf Personalentwicklung, Teamarbeit,
Mitarbeiterengagement und Sorge um die Menschen.

33. Eine Organisation definiert Erfolg durch die einzigartigsten oder neuesten Produkte. Er ist
ein Produktfihrer und Innovator.

34. Eine Organisation definiert Erfolg, indem sie den Markt gewinnt und der Konkurrenz einen
Schritt voraus ist. Wettbewerbsfahige Marktflhrerschaft ist essenziell.
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35. Die Organisation definiert Erfolg basierend auf Effizienz. Zuverladssige Lieferungen, reibungslose
Planung und niedrige Produktionskosten sind essentiell.

Befriedigung der Bedirfnisse und Zusammenarbeit mit dem Kunden

36. In meinem Team werden oft (mindestens einmal pro Iteration) Informationen Uber die
Bedurfnisse des Kunden eingeholt und aktualisiert.

37. Das Ziel jeder lteration besteht darin, dem Produkt einen Mehrwert zu verleihen, indem die
aktuellsten Kundenbediirfnisse erfillt werden.

38. In meinem Team basiert die Zusammenarbeit mit dem Kunden auf einer engen Einbindung in
den Wertschopfungsprozess.

39. Das Team hat die Mdglichkeit, sich bei Bedarf an den Kunden oder dessen Vertreter zu wenden.

Informationsfluss

40. In meinem Team werden Informationen zum Fortschritt von Aktivitdten (Metriken) wahrend
der lteration mindestens mehrmals aktualisiert.

41. In meinem Team verwenden wir Informationsfluss-Tools, die Sammlung und Analyse von Daten
zu laufenden Aktivitaten unterstitzen.

42. In meinem Team sind die Prozesse des Wissensaustauschs sehr effektiv.

Arbeitsorganisation

43. Mein Team analysiert regelméfig (mindestens einmal pro Iteration) die laufenden Arbeiten und
verbessert seine Aktivitdten basierend auf den gezogenen Schlussfolgerungen.

44. Die Wertschopfung in meinem Team erfolgt iterativ basierend auf einem kurzen (maximal ein
Monat) Arbeitszyklus (Sprint), der mit Feedback des Kunden endet.

45. In meinem Team verwenden wir einfache und klare Arbeitsstandards.

46. In meinem Team sind Ziele und Rollen klar definiert und jedem bekannt.

Anpassung bei Veranderungen

47. In meinem Team geben oder dndern wir Plane und vorgegebene Vorgehensweisen, wenn sich
herausstellt, dass sie nicht zur Befriedigung der wichtigsten Bedurfnisse des Kunden fihren.

48. In meinem Team konnen wir auch in der Endphase der Arbeit Anderungen am Projekt
vornehmen.

49. Meine Teammitglieder sind kreativ, stellen also die Weichen flr weitere Aktivitaten und sind
experimentierfreudig.

50. In meinem Team ist es Ublich, die geplanten Ziele von Projekten zu erreichen.

Selbstorganisation

51. Meine Teammitglieder planen ihre Arbeit gemeinsam in nachfolgenden Iterationen basierend
auf den aktuellen Kundenanforderungen.

52. Meine Teammitglieder organisieren ihre Arbeit selbststandig nach den aktuellsten Bedurfnissen
des Kunden.

53. Mein Team besteht aus Personen mit einem breiten Kompetenzspektrum und einem hohen
Qualifikationsniveau, wodurch es in der Lage ist, alle Aufgaben in Iteration selbst zu erledigen.

Kooperation

54. Meine Teammitglieder kommunizieren sehr oft direkt miteinander (von Angesicht zu Angesicht
[einschliellich virtueller Meetings]).
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55. Meine Teammitglieder vertrauen einander.
56. Meine Teammitglieder kooperieren gerne miteinander.
57. Meine Teammitglieder sind motiviert und in die Umsetzung von Projekten eingebunden.

Fihrung

58. In meinem Team konzentriert sich die Fihrungskraft darauf, dem Team zu helfen, zu wachsen
und Ziele zu erreichen, und nicht darauf, die Ergebnisse zu kontrollieren.

59. Die Entscheidungsfindung in meinem Team ist verteilt und alle Mitglieder des Teams kdénnen
am Entscheidungsfindungsprozess teilnehmen.

Imprint

1. The country in which the company (or company branch) for which you work is located.

2. Dominant industry (or industries) in which your company operates.
a. Banking and finance
b. Construction
c. Consulting
d. Pharmacy
e. T
f. Marketing
g. Medicine
h. Automotive and other

3. Gender
a. The man
b. The woman
c. | don't want to pass

4. Age

<26 years
26—-40 years old
41-55 years old
>55 years

o0 oo

5. Education
a. Basic
b. Average
c. Higher

6. How long have you been a member of the team you work for?
a. <1 year
b. 1-2 years
c. 25 years
d. 5-10 years
e.>10years

7. What is the number of members on your team (use numbers)?
8. Whatis your role / function?
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a. Team member

b. Scrum Master

c. Product Owner

d. Product Manager

e. Project Manager

f. Agile Coach

g. Head of department
h. Director

i. Board member

j. Other

9. How long have you been working with agile methodologies?
a. <1 vyear
b. 2-5 years
c. 5-10 years
d.>10 years
e. | do not use agile methodologies in my work

10. What agile methodology or methodologies does your team use?

a. Scrum

b. Kanban

c. Lean

d. eXtreme Programming

e. Dynamic Systems Development Method

f. Feature Driven Development

g. Test Driven Development

h. | do not use agile methodologies in my work
i.

Others

11. Which type of client is the recipient of the work carried out by your team?
a. Internal client
b. External client

Choose answer:

¢ Definitely not
* No

¢ Probably not
¢ | do not know
¢ Rather yes

* Yes

* Definitely yes

Dominant features

12. The organization is a very personal place. It is like an extended family. People seem to share
a lot of themselves.

13. The organization is a very dynamic and entrepreneurial place. People have the courage to say
uncomfortable things and take risks.

14. The organization is results-oriented. The main goal is to get your job done. People compete with
each other and are achievement-oriented.
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15. The organization pays attention to control and is very structured. People's actions are regulated
by official procedures.

Organizational leadership

16. It is widely believed that leadership in an organization is an example of mentoring, facilitation
and support.

17. It is widely believed that leadership in an organization is an example of entrepreneurship,
innovation and risk-taking.

18. Organizational leadership is widely believed to be an example of aggression, result orientation,
and prudent decision-making.

19. It is widely believed that leadership in an organization is an example of coordination,
organization and smooth work.

Employee management

20. The management style in an organization is characterized by teamwork, consent and
participation in decision making.

21. The management style in an organization is characterized by individual risk-taking, innovation,
freedom and unigueness.

22. The management style in the organization is characterized by tough competition, high
requirements and achievements.

23. The management style in the organization is characterized by conformism, employee safety,
predictability and stability of relationships.

The binder of organization

24. Organizations bind together loyalty and mutual trust. The commitment of the organization's
employees is on a high level.

25. An organization's bond is commitment to innovation and development. The emphasis is on
being innovative.

26. What binds an organization is its emphasis on achieving and achieving its goals. Aggression and
winning are common motives for action.

27. The binders of an organization are the official rules and policies of the company. It is essential
to maintain an efficiently functioning organization.

The essence of the organization

28. The organization places emphasis on human development. There is high trust, openness and
participation in decision making.

29. The organization places emphasis on acquiring new resources and creating new challenges.
Trying new things and looking for opportunities is appreciated.

30. The organization emphasizes competitive performance and performance. The approach of
achieving difficult goals and winning in the market dominates.

31. The organization places emphasis on durability and stability. Efficiency, control and smooth
operation are essential.

Success criteria

32. An organization defines success based on human resource development, teamwork, employee
involvement and care for people.

33. An organization defines success by having the most unique or newest products. He is a product
leader and innowator.
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34. An organization defines success by winning the market and staying ahead of the competition.
Competitive market leadership is essential.

35. The organization defines success by performance. Reliable deliveries, smooth planning and low
production costs are essential.

Satisfying the needs and cooperation with the client

36. In my team, information about the client's needs is often obtained and updated (at least once
per iteration).

37. The goal of each iteration is to add value to the product by meeting the most current customer
needs.

38. In my team, cooperation with the client is based on close involvement in the process of creating
value.

39. The team has the option of contacting the client or his representative when the need arises.

Information flow

40. In my team, information on the progress of activities (metrics) is updated at least several times
during the iteration.

41. In my team, we use information flow tools to support the collection and analysis of data on
ongoing activities.

42. In my team, knowledge sharing processes are highly effective.

Organization of work

43. My team regularly (at least once per iteration) analyzes the work in progress and refines its
activities based on the conclusions drawn.

44. Value creation in my team is carried out iteratively based on a short (maximum one month)
work cycle (sprint) ended with feedback from the client.

45. In my team, we use simple and clear work standards.

46. In my team, goals and roles are clearly defined and known to all.

Adaptation to changes

47. In my team, we abandon or change plans and predetermined procedures when it turns out that
they do not lead to the satisfaction of the most important needs for the client.

48. In my team, we can make changes to the design even in the final stages of work.

49. My team members are creative, so they set the course for further activities and are willing to
experiment.

50. In my team it is usual to achieve the planned goals of projects.

Self-organization

51. My team members plan their work together in subsequent iterations based on the current client
requirements.

52. Members of my team organize their work on their own based on the most current needs of the
client.

53. My team consists of people with a wide range of competences and a high level of skills, which
makes it able to complete all tasks in iteration by itself.

Cooperation
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54. My team members very often communicate directly with each other (face to face [including
virtual meetings]).

55. My team members trust each other.

56. My team members are happy to work together.

57. My team members are motivated and committed to the implementation of projects.

Leadership

58. In my team, the leader is focused on helping the team grow and achieve goals, not on controlling
the results.

59. Decision-making in my team is distributed and all members of the team can participate in the
decision-making process.
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