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Wplyw odczuwanej autonomii na wyniki osob i zespolow scrumowych w zaleznosci od
roznic indywidualnych w sile woli

STRESZCZENIE

Celem pracy byto ustalenie jaki wptyw na wyniki osiggane przez pracownikow
wywiera orientacja na stan vs. na dziatanie, rodzaj motywacji oraz odczuwana autonomia.
Przeprowadzono badanie korelacyjne, w ktérym pracownicy (N=90) byli proszeni o
wypetnienie Skali Kontroli Dziatania ACS-90 Kuhla, w polskiej adaptacji Marszat-
Wisniewskiej (2002), skali odczuwanej autonomii oraz okreslenie wskaznikéw efektywnosci
pracy wykonanej przez nich i przez zespot. Badani oceniali takze charakter motywacji
regulujacej wykonywang przez nich pracg, zgodnie z typami motywacji wyrdéznionymi przez
Ryana i Deciego (2000; Koestner i in., 2006). Otrzymane wyniki potwierdzity pozytywny
zwigzek pomigdzy odczuwang autonomia a wynikami indywidualnymi. Osoby nastawione na
stan i na dziatanie osiggaty podobne wyniki indywidualne, co pozwala wnioskowa¢, ze
struktura pracy w Scrumie niweluje r6znice w wydajnosci pomigdzy tymi osobami.
Potwierdzono, ze wyzsza odczuwana autonomia nie miata negatywnego wptywu na wyniki
0sOb nastawionych na stan. Osoby nastawione na stan kierowaly si¢ mniej autonomiczna
motywacja niz osoby nastawione na dziatanie. Osoby nastawione na dziatanie przejmuja od
0s6b nastawionych na stan przekonanie o bardziej kontrolowanych powodach wykonywania
pracy, w tych zespotach, gdzie ponad potowa 0s6b jest nastawionych na stan.

Odczuwana autonomia pozytywnie wplywa na wyniki pracy zespoléw scrumowych
niezaleznie od r6znic indywidualnych w orientacji na stan vs. na dziatanie.



WSTEP

Pracujac od potowy lat 90-tych w firmach prowadzacych certyfikowane oraz autorskie
szkolenia dla IT i biznesu miatam okazj¢ uczestniczy¢ w kilkudziesieciu konferencjach,
szkoleniach i warsztatach. Moja obserwacja jest taka, ze wiedza psychologiczna wybiorczo i z
duzym opo6znieniem przechodzi do sfery biznesu. Praktycznie na kazdym wydarzeniu
prezentowana jest ,,piramida Maslowa™?, czasem pojawia si¢ informacja o teorii McGregora
albo Csikszentmihalyia, bardzo mato jest jednak informacji o pozostatych teoriach, a
szczegOlInie 0 mozliwosciach ich zastosowania w polskich firmach. W tym konteks$cie bardzo
wazne wydaje si¢ prowadzenia badan terenowych, ktorych celem jest weryfikacja teorii
psychologicznych na gruncie praktycznym i przekazywanie wnioskdw szerszemu gronu
odbiorcéw niz tylko srodowisku akademickiemu. Wspodtczesne firmy, dziatajace w
warunkach silnej konkurencji sg zainteresowane wiedza, ktora umozliwia im osigganie
lepszych efektéw. Z punktu widzenia praktycznego, bardzo wazne wydaja si¢ dwa problemy
— jak mozna poprawié¢ efektywno$¢ pracownikow oraz jak zapobiegac czgstej rotacji
zatrudnionych, wynikajacej z wypalenia zawodowego lub niedostosowania sposobu
zarzadzania do preferencji indywidualnych. W swoich badaniach skupitam si¢ na zespotach
wytwarzajacych oprogramowanie w dziatach IT (informatycznych) z uwagi na duzg presje,
jaka wywiera na nich biznes.

Gwaltowny rozwoj technologii w ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat spowodowat, ze
okoto 1/3 firm tworzy lub dostosowuje do swoich potrzeb jakie§ oprogramowanie (Derksen i
Luftman, 2016). Oprogramowanie to jest nie tylko sprzedawane klientom jako wytworzony
produkt, ale czesto jest produkowane na potrzeby wewnetrzne firmy 1 wtedy jego celem jest
usprawnienie lub umozliwienie prowadzenia biznesu (np. oprogramowanie dla towarzystw
ubezpieczeniowych, czy oprogramowanie sterujace sieciami energetycznymi). Poniewaz na
rynku jest za mato programistow, trudno jest zatrudni¢ potrzebne osoby i firmy sg zmuszone
do ciagtej walki o pozyskanie 1 utrzymanie pracownikéw. Jednocze$nie wynagrodzenie os6b
w IT jest wysokie w poréwnaniu do innych zawoddw (Pokrywka, 2015), wiec koszt pracy
zespotu programistow jest powaznym obcigzeniem dla budzetu firm. Z tych powodow branza
IT ciagle poszukuje metod zarzadzania, ktore pozwolityby osiagna¢ wysoka efektywnos¢
dbajac przy tym o zadowolenie pracownika (,,Rozwoj cyfrowej gospodarki”, 2016). Patrzac
na to przez pryzmat psychologii, w swiecie IT poszukuje si¢ takich sposobéw organizacji
pracy, ktore pozwalaja osigga¢ wysoka wydajno$¢ zespotéw, niezaleznie od rdznic
indywidualnych pomigdzy jego cztonkami, przy jednoczesnym zachowaniu ich dobrostanu.

Na poczatku w produkcji oprogramowania stosowano tradycyjne metody, tzw.
predykcyjne lub ,.kaskadowe” (ang. waterfall) (Verheyen, 2013). Powodowato to szereg
probleméw, wynikajacych z niedopasowania takiego sposobu wytwarzania do szybko
zmieniajacych si¢ wymagan w informatyce. Z tego powodu zaczeto tworzy¢ i udoskonalac
nowe podejscia, w wyniku czego powstat szereg zwinnych (ang. Agile) metod pracy opartych
na krotkich iteracjach (cyklach produkcji) i empirycznym podejsciu do wytwarzanego

! Cudzystow zostat uzyty intencjonalnie, jako, ze Maslow nigdy nie przedstawit swoich koncepcji o potrzebach w
formie piramidy. Wiecej informacji dostepnych jest w artykule Bridgmana, Cummingsa i Ballarda ,,Who Built
Maslow’s Pyramid? A History of the Creation of Management Studies’ Most Famous Symbol and Its Implications
for Management Education”


https://www.researchgate.net/profile/Todd_Bridgman?_sg=r2eLIJW_xccWy1LYhDqLzW_YbA1YB804d_m0mUCQ2bisvj-ypKlhRij7wL6BmpOSsjjhmv0.RLc30HobeUP6cyuwcG6dCDru1XW_8ATJYTxtDlkebwMAxi-QTV1n-ZcyoZgTStjVvG2n4pfrca-VlEa-fcL99Q
https://www.researchgate.net/profile/Stephen_Cummings3?_sg=r2eLIJW_xccWy1LYhDqLzW_YbA1YB804d_m0mUCQ2bisvj-ypKlhRij7wL6BmpOSsjjhmv0.RLc30HobeUP6cyuwcG6dCDru1XW_8ATJYTxtDlkebwMAxi-QTV1n-ZcyoZgTStjVvG2n4pfrca-VlEa-fcL99Q
https://www.researchgate.net/profile/John_Ballard6?_sg=r2eLIJW_xccWy1LYhDqLzW_YbA1YB804d_m0mUCQ2bisvj-ypKlhRij7wL6BmpOSsjjhmv0.RLc30HobeUP6cyuwcG6dCDru1XW_8ATJYTxtDlkebwMAxi-QTV1n-ZcyoZgTStjVvG2n4pfrca-VlEa-fcL99Q

oprogramowania. Zwinne metody zarzgdzania zostaly wypracowane doswiadczalnie, jako
najbardziej wydajne w przypadku wigkszos$ci zespotéw. Scrum jest jednym z
najpopularniejszych podejs¢ tego typu (,,Raport firmy VersionOne”, 2016), z powodzeniem
stosowanym réwniez w Polsce. Szczegdtowy opis Scruma znajduje si¢ w ,,Scrum Guide”
(Schwaber i Sutherland, 2017).

Zespoty stosujace Scruma taczg wysoka wydajnos¢ z satysfakcjg odczuwang przez
osoby w nich pracujace. Raport dotyczacy zastosowania Agile na Swiecie z roku 2015 podaje,
ze dzigki jego zastosowaniu w 85% wzrosta produktywnos¢, a w 81% zwiekszylo sie
morale/motywacja zespotu (,,Raport firmy VersionOne”, 2016). Jest to o tyle ciekawe, ze
obserwujac zespoty scrumowe mozna dostrzec duze réznice indywidualne pomiedzy
nalezacymi do nich osobami. Jednak wigkszos$¢ z nich pracuje efektywnie, co $wiadczy o
duzej uniwersalnos$ci tego sposobu organizacji pracy.

Zespoly scrumowe sg samoorganizujace si¢, czyli w samym swoim zatozeniu bardzo
autonomiczne. By¢ moze wlasnie to wptywa na ich wysoka efektywnos¢. Na gruncie
psychologii pozwala to poszukiwaé wyjasnienia tych obserwacji na podstawie Teorii
Autodeterminacji (Self Determination Theory) Deciego i Ryana, ktora zaktada, ze otoczenie
wspierajgce autonomi¢ pozwala na dzialanie w oparciu o samoregulacje, co umozliwia lepsza
integracj¢ wymagan z Ja, a tym samym przyczynia si¢ do wigkszej wytrwatosci 1 skutecznosci
(Deci i Ryan, 2000). Jednak styl regulacji nie zalezy wytacznie od kontekstu sytuacyjnego,
duzg role odgrywaja rowniez roznice indywidualne. Julius Kuhl w swojej koncepcji Kontroli
Dziatania wyrdznia osoby nastawione na dzialanie, ktore wykorzystujg gldwnie
samoregulacj¢ oraz osoby nastawione na stan postugujace si¢ czesciej samokontrola
(Kadzikowska-Wrzosek, 2013). Osoby nastawione na stan wydajniej funkcjonujg pod presja i
w sytuacji kontroli (Kadzikowska-Wrzosek, 2011a), jednak wigze si¢ to dla nich z wigkszymi
kosztami w postaci znudzenia i zmeczenia (Kadzikowska-Wrzosek, 2012c).

Doceniajac wazno$¢ badan eksperymentalnych opartych o losowy przydziat do grup
we wspotczesnej psychologii, nalezy jednak pamigta¢ o koniecznosci weryfikowania
dokonanych tam odkry¢ w warunkach naturalnych. Ponizsza praca powstala jako proba
odpowiedzi na pytanie, czy skuteczno$¢ zespotow stosujgcych Scruma mozna wyjasni¢ na
podstawie dwoch przytoczonych powyzej teorii psychologicznych 1 czy pozwalajg one na
wyciagniecie praktycznych wnioskow dotyczacych pracy z zespotami scrumowymi. Wpisuje
si¢ tym samym w coraz silniejszy nurt badan interdyscyplinarnych, w tym wypadku stosujac
badania psychologiczne w zagadnieniach bedacych jednoczesnie przedmiotem
zainteresowania zarzadzania i inzynierii oprogramowania.

TEORIA AUTODETERMINACJI
Teoria autodeterminacji stworzona przez Deciego i Ryana (2000) zaktada, ze stopien
uwewngetrznienia zewnetrznych standarddow mozna umiesci¢ na kontinuum, ktérego jeden
kraniec stanowi dziatanie pod wptywem presji 1 przymusu, a drugi dziatanie w peini
autonomiczne. Autorzy rozrézniajg dwa rodzaje motywacji kontrolowanej: motywacje
zewnetrzna, czyli dziatanie, ktorego celem jest uzyskanie nagrody lub uniknigcie kary (np.
dezaprobaty) oraz introjekcje, czyli che¢ uniknigcia poczucia winy i wstydu. Ten drugi rodzaj
jest przez nich traktowany jako uwewnetrznione standardy zewngtrzne, poniewaz osoba nie



traktuje ich jako wlasnych, nie rozumie ich znaczenia, ani nie akceptuje ich, jedynie
podporzadkowuje si¢ im dla uniknigcia nieprzyjemnych stanow. Motywacja autonomiczna
jest przez Ryana i Deciego réwniez dzielona na dwa rodzaje — mniej autonomiczng
identyfikacje, czyli zrozumienie waznosci celu i jego §wiadomg akceptacje oraz integracje
czyli tak glebokie wbudowanie standardu w Ja, ze dziatanie jednostki przypomina dziatanie
pod wptywem motywacji wewnetrznej (Kadzikowska-Wrzosek, 2013; Ryan, Deci, 2000).

Ryan i Deci podaja (2000), ze aby osoba mogta zinternalizowa¢ standardy zewnetrzne
(przyjac je jako wiasne) konieczne jest zaspokojenie trzech potrzeb — przynaleznosci,
kompetencji i autonomii. Zgodnie z ich badaniami zaspokojenie potrzeby przynalezno$ci
odbywa si¢ poprzez bliska relacj¢ z osoba okreslajaca wymagania. Potrzeba kompetencji jest
zaspokajana przez optymalny poziomi trudnosci zadan (nie przekraczajacy mozliwosci danej
osoby), pozytywny feedback, pozwalajacy dazy¢ do mistrzostwa oraz brak ponizajgcego
oceniania. Potrzeba autonomii jest z kolei zapewniana przez poczucie wolnosci, braku presji,
przymusu (Kadzikowska-Wrzosek, 2013).

Ryan i Deci (2000) zwracaja uwage, ze brak internalizacji standardow u pracownikow
moze skutkowa¢ brakiem inicjatywy oraz ogolnym pogorszeniem dobrostanu. Dziatanie pod
wptywem kontroli zewngtrznej lub introjekcji powoduje w przypadku ztozonych zadan
pogorszenie wynikow (Gagne i Deci, 2005). Podkreslaja rowniez, ze niska doswiadczana
autonomia ,,na ogét powoduje obnizenie efektywnosci dzialania i poziomu osiagnie¢,
szczegolnie kiedy dziatanie jest ztozone i wymaga plastycznego, tworczego podejscia”
(Kadzikowska-Wrzosek, 2013, str. 93).

Teoria autodeterminacji w pracy zespoléw scrumowych

Praca zespotu wytwarzajacego oprogramowanie jest pracg tworcza, skupiong na
rozwigzywaniu napotkanych problemoéw i uwzglednianiu wielu rownoczesnych zatozen.
Biorac to pod uwage, postulowany przez Teori¢ Autodeterminacji poziom zaspokojenia
potrzeb moze przektadac si¢ na stopien internalizacji, a co za tym idzie poziom
zaangazowania i wydajnosci pracownikow (Deci, Olafsen, Ryan 2017). Celem moich badan
bylo sprawdzenie, czy autonomia raportowana przez pracownika przektada si¢ na lepsza
internalizacj¢ celow stawianych przed zespotem, oraz czy moze by¢ predyktorem lepszych
wynikéw osigganych przez pracownika. W artykutach dotyczacych Teorii Autodeterminacji
w odniesieniu do warunkow pracy postulowany jest pozytywny zwigzek pomigdzy
zaspokojeniem potrzeb, lepsza internalizacja (jako zmienng posredniczacg) a osiagang
wydajnoscig (Deci, Olafsen, Ryan 2017; Gagne i Deci, 2005).

Ryan i Deci postuluja, ze zaspokojenie potrzeby kompetencji jest niezbgdne dla
wszystkich rodzajow motywaciji, ale dopiero zaspokojenie potrzeby autonomii pozwala na
powstawanie bardziej autonomicznych rodzajow motywacji, takich jak identyfikacja i
integracja (Ryan i Deci, 2000). W przypadku zespotéw scrumowych autonomia jest
zapewniana na kilka sposobow. Priorytety prac do wykonania sa okreslane przez klienta, ale
zakres ,,Sprintu®” (czyli ile zostanie wykonane w najblizszej iteracji) jest ustalany przez

2 Tteracji o ustalonym, nie zmienianym czasie trwania. W praktyce stosuje si¢ ,,Sprinty” bedace
wielokrotnoscia tygodnia, przy czym w Scrumie ich dlugo$¢ nie moze przekracza¢ miesigca. Najbardziej
popularne sa ,,Sprinty” jedno i dwutygodniowe.



zespot. To osoby bezposrednio wykonujace prace (czyli cztonkowie zespotu) decyduja, co sa
w stanie ukonczy¢ w najblizszym ,,Sprincie”. Wspolpracujac z osoba odpowiedzialng za
produkt (,, Wtascicielem Produktu’), wspdlnie ustalajg cel ,,Sprintu”, tak, aby dostarczat jak
najwicksza warto$¢ biznesowa. Z tych powoddéw swoje badania skoncentrowatam na
sprawdzeniu poziomu internalizacji celu ,,Sprintu” u cztonkow zespotow.

Wydaje sig, ze potrzeba kompetencji i przynaleznosci rowniez sg W Scrumie dobrze
zaadresowane. Wskazane bylyby dalsze badania w tym obszarze.

KONCEPCJA KONTROLI DZIALANIA JULIUSA KUHLA
McGregor wprowadzit okreslenie ,,Teoria X" na zbidr przekonan dotyczacych pasywnosci i
biernosci pracownikdw, sugerujac, ze majg one swoje zrodla w sSrodowisku pracy i sposobie
zarzadzania (McGregor, 1957). Jego przemyslenia byty w wielu obszarach zgodne z opisang
wyzej teorig Autodeterminacji, poniewaz wskazywat na potrzeby przynaleznos$ci i osiggnigc,
jako na te, ktére pozostaja niezaspokojone w wielu firmach. Ryan i Deci koncentrujg si¢ w
swoich badaniach na konteks$cie sytuacyjnym i jego wptywie na funkcjonowanie ludzi. Julius
Kuhl wyjasnia przyczyny takich zachowan jak prokrastynacja i bierno$¢, wskazujac na
obnizong skuteczno$¢ systemow samoregulacji. Jego badania pokazujg, ze wazng rolg
odgrywaja wewnetrzne predyspozycje jednostki. Zgodnie ze stworzong przez niego koncepcja
Kontroli Dziatania, regulacja afektu jest istotnym elementem wplywajacym na planowanie i
rozpoczynanie dziatan oraz na radzenie sobie po niepowodzeniu lub w sytuacjach przykrych
(Marszal-Wisniewska, 2002).

Podobnie jak Ryan i Deci, Kuhl wyrdznia samokontrole i samoregulacj¢ jako dwa
sposoby kontroli wolicjonalnej. Samokontrola, b¢daca systemem represyjnym, jest sposobem
regulacji zgodnym z celem, poniewaz wymusza podporzadkowanie Ja celowi (Ja jest
przedmiotem regulacji). Samoregulacja jest za to demokratycznym sposobem regulacji, gdzie
Ja stanowi podmiot i wazne jego elementy, takie jak potrzeby czy wartosci, wspierajg
podejmowane dziatanie (Kuhl, 2000). Jest przy tym intuicyjna, efektywna i nie powoduje
negatywnych konsekwencji w postaci obnizenia witalno$ci czy wypalenia. Osoby 0 wysokiej
sprawnosci mechanizméw kontroli dziatania kieruja si¢ przewaznie samoregulacjg. Kuhl
okresla takie osoby mianem o0sob nastawionych na dziatanie, podczas gdy samokontrola jest
charakterystyczna dla 0s6b okreslanych przez niego jako nastawione na stan (Kadzikowska-
Wrzosek, 2012b).

Problemy z samoregulacja w sytuacjach decyzyjnych

Opisywane przez Kuhla mechanizmy kontroli dziatania w ramach samoregulacji sa w duze;j
mierze nieu§wiadomione i wymagaja szybkiego, rownoleglego przetwarzania danych w
pamigci rozcigglej, utozsamianej z systemem Ja. Sprawny dostep do danych
autobiograficznych, preferencji i potrzeb jest warunkiem sprawnej regulacji dziatania. Jednym
z mozliwych problemow jest obnizenie afektu pozytywnego w obliczu celéw, ktore sa
spostrzegane jako trudne, sprzeczne ze sobg albo monotonne. Obnizony afekt pozytywny
utrudnia dostep do pamigci rozciggtej. Obserwujemy wtedy zaleganie intencji (mimo
wystarczajacej, a nawet nadmiernej motywacji) i trudnosci w sformutowaniu planu i
rozpoczeciu dziatania. Ten problem zostat okreslony jako nastawienie na stan w sytuacjach



decyzyjnych (decision related state orientation, procrastination, hesitation - SOD). Staby
dostep do Ja utrudnia osobom nastawionym na stan poprawne rozpoznanie swoich potrzeb i
preferencji, przez co czgsto wystepuje u nich falszywa internalizacja, czyli przyjecie za swoje
czyich§ wymagan. Powoduje to, Ze osoby nastawione na stan majg rozbiezno$¢ pomigdzy
jawng (fatszywie zinternalizowang) a ukryta (cze¢sto nie rozpoznang) motywacja i w efekcie
ich system regulacyjny nie wspiera wykonywania danego zadania. Objawia si¢ to brakiem
umiejetnosci stworzenia planu, trudnoscig z rozpoczeciem zaplanowanego dziatania oraz
trudnos$ciami ze zmobilizowaniem si¢ do zrobienia czegokolwiek w sytuacji nudy (Marszat-
Wisniewska, 2002).

Z kolei osoby nastawione na dziatanie (decision relatetd action orientation - AOD)
majg tatwos¢ wzbudzania afektu pozytywnego, co utatwia im dostgp do systemu Ja, dzieki
czemu tworza plany w sposob intuicyjny oraz sprawnie rozpoczynaja dziatanie, poniewaz jest
ono zgodne z ich systemem potrzeb i preferencji (Kadzikowska-Wrzosek, 2012b).

Problem z samoregulacja w sytuacji niepowodzenia, przykrych doswiadczen

Drugi problem z regulacjg moze polegac na trudnosci z obnizeniem afektu negatywnego, co
uposledza dostep do pamigci rozciaglej, przez co osoba jest wyobcowana wzgledem wiasnych
potrzeb i preferencji. Tym samym, w sytuacji przykrej albo po doznaniu porazki,
koncentruje si¢ na pojedynczym, izolowanym do$wiadczeniu i przezywa mys$li i emocje z nim
zwigzane. Ten problem zostal okre§lony mianem nastawienia na stan w sytuacjach
niepowodzenia (failure related state orientation, preoccupation, rumination - SOF)
(Kadzikowska-Wrzosek, 2012b; Marszal-Wisniewska, 2002). Osoby nastawione na stan
doswiadczajg czestych ruminacji, czyli wielokrotnie, ponownie przezywaja mysli o
niepowodzeniu, co odbija si¢ na aktualnym wykonaniu zadania. Maja rowniez problem z
podjeciem nowego, alternatywnego dzialania przez co kontynuuja dotychczasowe, nawet jesli
nie przynosi ono oczekiwanego rezultatu (Kuhl, 2000; Marszat-Wisniewska, 2002)

Osoby nastawione na dziatanie w konteks$cie radzenia sobie z niepowodzeniami
(failure related action orientation - AOF) nie maja problemoéw z integracja porazki i
wyciggnigciem z niej wnioskow w odniesieniu do catego systemu potrzeb, wartosci 1
dotychczasowych doswiadczen. Pozwala to im na podjecie decyzji, czy chcg zmienic¢ sposob
dziatania, zaniecha¢ go czy zintensyfikowac swoj wysitek, jesli wymagany efekt wydaje si¢
trudno osiggalny. Jednak najwazniejsze jest, ze sa w stanie oderwac si¢ poznawczo i
emocjonalnie od niepowodzenia (Kadzikowska-Wrzosek, 2012b).

Konsekwencje nastawienia na stan

Badania Dieffendorfa, Hall, Lorda i Stean pokazaly, ze osoby nastawione na stan (SOD)
osiggajg gorsze wyniki w pracy niz osoby nastawione na dziatanie (2000). Zgodnie z
badaniami Kadzikowskiej-Wrzosek osoby nastawione na dziatanie najlepiej dziatajg w
konteks$cie zapewniajgcym autonomi¢. Wynika to ze sprawnosci ich mechanizmoéw regulacji
afektu, ktora utatwia im rozpoczynanie dziatania, oraz pozwala doswiadcza¢ pozytywnych
emocji i satysfakcji z uzyskiwanych rezultatéw (Kadzikowska-Wrzosek, 2013). Z kolei osoby
nastawione na stan (SOD) najlepsze wyniki osiagaja w sytuacji presji i kontroli zewnetrznej.
Wiaze si¢ to jednak dla nich z wyzszym poziomem odczuwanego stresu oraz ogélnym
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pogorszeniem dobrostanu (Kadzikowska-Wrzosek, 2012a). Jednocze$nie tego typu
srodowisko, motywujace poprzez wywieranie presji moze powodowac znaczace zwickszenie
liczby btedow popetnianych przez osoby nastawione na dziatanie. Zdaniem badaczki wynika
to ze swoistej reakcji oporu wobec zbyt nasilonej kontroli zewngtrznej. Co wigcej, osoby
nastawione na stan dziatajac w kontekscie podkres§lajacym oceniajacy charakter sytuacji moga
ulegac¢ efektowi nadmiernej mobilizacji 1 osigga¢ wyniki ponizej swoich mozliwo$ci
(Kadzikowska-Wrzosek, 2013).

Jak pokazata Kadzikowska-Wrzosek stabo$¢ wewnetrznych mechanizméw
wolicjonalnych moze zosta¢ zniesiona poprzez opracowanie planu realizacji celu (2011a,
2013). Zgodnie z jej badaniami osoby nastawione na stan, ktore wykorzystaty proponowang
przez Gollwitzera implementacje intencji zaczety osiagac rownie dobre efekty jak osoby
nastawione na dziatanie. Szczegdlnie dobre rezultaty osiggni¢to taczac implementacje intencji
z analizg powodow wykonywania danego dziatania. Cytujgc autorke: ,,Procedura, ktéra
podkreslata dowolno$¢ oraz pozytywnie naktaniata do przeprowadzenia implementacji
intencji, a jednocze$nie umozliwiata analiz¢ powodow realizacji celow, okazata sig¢
wyjatkowo korzystnie wptywaé na wskazniki postgpu deklarowane przez osoby zorientowane
na stan.” (Kadzikowska-Wrzosek, 2013, s. 148). Mozna z tego wnosi¢, ze implementacja
intencji pomaga rozpoczac¢ i kontynuowac realizacj¢ wybranego celu. Jednoczesnie analiza
powoddw, dla ktérych osoba chce si¢ angazowa¢ w dany cel, pomaga osobom nastawionym
na stan dostrzec swoje potrzeby, zauwazy¢ powiazania celu z ,,Ja” i dostrzec swoja
wewngetrzng motywacje. Moze to niwelowac tendencj¢ do spostrzegania swoich dziatan jako
mniej autonomicznych, co mozna zaobserwowac u osob nastawionych na stan pod wplywem
stresu (Kadzikowska-Wrzosek, 2012a). Implementacja intencji wydaje si¢ odnosi¢ nie tylko
do rozpoczynania dziatania (a wigc by¢ zwigzana ze skala AOD/SOD), ale rowniez utatwiac
radzenia sobie z mozliwa porazka, poprzez wczesniejsze opracowanie ,,planow awaryjnych”
na wypadek niepowodzenia. Opisana przez Kadzikowska-Wrzosek procedura zawiera sekcje
,» 1rudnosci” oraz ,,Jak temu zaradzi¢” bezposrednio odnoszace si¢ do potencjalnych
niepowodzen (2013, s. 130). Innymi stowy, kontekst autonomiczny, uzupetniony o
implementacj¢ intencji wraz z analizg powodow realizacji celow pozwolil osobom
nastawionym na stan osiggac¢ rownie dobre rezultaty, jak te osiggane przez 0soby nastawione
na dziatanie. Moze to by¢ szczego6lnie wazne dla dtugofalowego rozwoju osdb nastawionych
na stan, poniewaz, jak zauwaza Baumann i Kuhl (2005), osoby te, dziatajace w kontekscie
kontroli i przymusu maja coraz bardziej utrudniony dostep do swoich preferencji, a przez to
sg coraz bardziej wobec nich wyalienowane. Kontekst autonomiczny pozwala im fatwiej
dostrzega¢ swoje potrzeby 1 zauwazac te sytuacje, kiedy dziatajg zgodnie z nimi.
Jednoczesnie ani implementacja intencji, ani analiza powodow w zaden sposob nie wptywa
negatywnie na osoby nastawione na dzialanie.

Opierajgc si¢ na badaniach Kadzikowskiej-Wrzosek (2011a, 2012a, 2013) mozna
wnioskowac, ze optymalnym kontekstem zapewniajgcym dobre 1 dtugofalowo korzystne
funkcjonowanie zar6wno osob nastawionych na stan, jak i na dziatanie, jest kontekst, ktory
charakteryzuje si¢ kilkoma cechami:

¢ Srednim poziomem presji (niezbednym, aby implementacja intencji odniosta
skutek u 0sob nastawionych na stan, odbieranym przez osoby nastawione na
dziatanie jako korzystny).
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e Brakiem ocen i zbytnio podkreslonego kontekstu sytuacyjnego (powodujgcych
negatywne efekty zaréwno dla 0séb nastawionych na stan, jak i dziatanie).
e Pozwalajacym na analiz¢ powodéw wykonywania pracy.
e Zapewniajacym ,,proteze” dla osob nastawionych na stan w postaci procedur
utatwiajacych rozpoczynanie dziatania i radzenie sobie z trudno$ciami.
e Jednocze$nie zapewniajacym radzenie sobie z afektem negatywnym przez
0soby nastawione na stan w sytuacjach niepowodzenia (SOF), poprzez
integracje do§wiadczen z Ja oraz utatwienie wyciggania wnioskéw z porazek i
ulatwienie podjecia optymalnego dziatania w sytuacji niepowodzenia.
Odnoszac si¢ do powyzszych badan, bytam ciekawa, czy techniki inne niz
implementacja intencji moga zapewni¢ rownie dobre rezultaty. Moim celem bylo sprawdzenie
czy mechanizmy wbudowane w Scruma pozwalaja osigga¢ osobom nastawionym na stan i
dzialanie takie same wyniki, szczegdlnie w kontek$cie wspierajgcym autonomicg.

Koncepcja kontroli dzialania w pracy zespolow scrumowych

Odniesienie teorii Kuhla do pracy zespotoéw scrumowych wymaga przedstawienia
sposobu pracy w Scrumie. Caty ponizszy rozdziat oparty jest na podstawowym podreczniku
Scruma jakim jest ,,Scrum Guide” (Schwaber i Sutherland, 2017).

»Rejestr produktu” to uporzadkowana lista rzeczy, jakie zespot ma do zrobienia. Jest
utozona w kolejnosci realizacji, czyli to, co Zespot bedzie robit w najblizszym czasie (w
nastepnym ,,Sprincie”) jest na samej gorze, zas rzeczy, jakimi bedzie si¢ zajmowat w dalszej
kolejnosci sa nizej, na dalszych pozycjach. ,,Rejestr” jest zarzadzany przez ,,Wtasciciela
Produktu”, czyli osobg¢ odpowiedzialng za rozwoj i osigganie przez firme korzysci z
tworzonego rozwigzania. Zespot, zanim rozpocznie prace w ,,Sprincie” nad danym elementem
,Rejestru”, przeprowadza sesje¢ ,,Doskonalenia”. W jej czasie dowiaduje si¢ dlaczego dany
element jest wazny i potrzebny oraz jakie problemy klienta, uzytkownika albo interesariuszy
ma rozwigza¢. W razie potrzeby rozbija wigksze elementy ,,Rejestru” na mniejsze, mozliwe
do ukonczenia w czasie ,,Sprintu”. Zespot doprecyzowuje dany element ,,Rejestru”, aby lepiej
rozumie¢ wymagania, kryteria akceptacji wykonanej pracy i sposoby sprawdzenia, czy udato
si¢ osiggnac to, na czym zalezy klientowi albo interesariuszom. Dodatkowo Zespot szacuje
pracochtonnos¢ elementow, aby fatwiej moc zaplanowac roztozenie pracy na kolejne
,,Sprinty”. Patrzac na to w kontek§cie omawianych teorii psychologicznych, zwigksza si¢
zrozumienie problemdw klienta, budowana jest z nim wigz i utatwiana integracja celow
stawianych przed zespotem. Poprzez doprecyzowanie, co trzeba wzig¢ pod uwage podczas
wytwarzania (np. zaleznos$ci techniczne, architektoniczne, wydajnosciowe) oraz sprawdzenie,
czy sa jakie$ ograniczenia dotyczace kolejnosSci prac, tworzony jest klarowny obraz pracy do
wykonania. Czesto sesje ,,Doskonalenia Rejestru” sg prowadzone co kilka dni, co pozwala
czlonkom zespotu przygotowac si¢ do nich, sprawdzi¢ niewiadome i przyjs¢ na sesj¢ z
lepszym zrozumieniem problemu i mozliwych rozwigzan. Dzigki tym praktykom caty zespot
ma zbudowang wsp6lng wiedze¢ na temat stojacych przed nim zadan, ich zakresu,
pracochtonnosci i wartos$ci dla klienta przed rozpoczeciem ,,Sprintu”. Zatozytam, ze sesje
,Doskonalenia Rejestru” mogg utatwia¢ prace osobom nastawionym na stan w sytuacjach
decyzyjnych (SOD), zapobiegajac charakterystycznej dla nich prokrastynacji. Kuhl podkresla,
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7e nastawienie na stan ma rowniez pozytywne aspekty: ,,W zespole, osoby nastawione na stan
moga odgrywac istotng role w podejmowaniu decyzji, szczegolnie kiedy zta decyzja jest
powigzana z wysokim ryzykiem” (Kuhl, 1992, s. 123). Decyzje podejmowane przez zespoly
scrumowe czesto sg obarczone wysokim ryzykiem, szczegolnie w przypadku nowych
produktéw czy technologii. By¢ moze wiasnie osoby nastawione na stan poprawiajg dziatanie
zespotow w takich sytuacjach. W swoich badaniach chciatam sprawdzié¢, czy zespoty
funkcjonuja rownie dobrze, niezaleznie od tego, jaki jest procent 0sob nastawionych na stan i
dzialanie.

,»Sprint” rozpoczyna si¢ ,,Planowaniem”, w czasie ktorego zespot ustala z
,»Wilascicielem Produktu”, jaki cel biznesowy chca osiagna¢ i ktére elementy ,,Rejestru” beda
wykonane w najblizszym ,,Sprincie”. Po ich wybraniu zespét koncentruje si¢ na rozbiciu tych
elementdéw na mniejsze zadania oraz omowieniu, jak chce realizowac te prace oraz w jakiej
kolejnosci musi to robié, zeby zmniejszy¢ ryzyko i dostarczy¢ przede wszystkim
najwazniejsze rzeczy. Mozna przypuszczaé, ze dobrze przeprowadzone ,,Planowanie” bardzo
usprawnia prace osobom nastawionym na stan w kontekscie sytuacji decyzyjnych (SOD),
utatwiajac rozpoczynanie pracy i dziata podobnie, jak implementacja intencji. Jednocze$nie
nie uposledza autonomii, a wprost przeciwnie, bardzo wspiera rozne jej aspekty. W czasie
»~Planowania” to zespot okresla, jak wiele pracy jest w stanie wykona¢ w czasie najblizszej
iteracji. Cel ,,Sprintu” jest okreslany wspdlnie i oparty o zrozumienie, dlaczego jest to
najpilniejsza i najwazniejsza rzecz do zrobienia. Zespot ustala, jak bedzie dzieli¢ sie
zadaniami, a cztonkowie zespotu majg swobode sposobu ich realizacji w drodze do
wyznaczonego celu. Wszystkie te aspekty pozwalaja zachowaé wysoki stopien subiektywnie
odczuwanej autonomii, a jednoczesnie mocno strukturyzujg sposob pracy. ,,Planowanie”
konczy si¢ wspolnym ustaleniem planu pracy na kilka nastepnych dni. Kuhl podkresla, ze:
,»lendencja do konformizmu os6b nastawionych na stan sugeruje, ze moga one funkcjonowac
bardziej efektywnie w ustrukturyzowanym srodowisku, niz w takim, ktére wymaga wigcej
odpowiedzialnosci, inicjatywy 1 asertywnego podejscia do nowych sytuacji” (Kuhl, 1992, s.
123). By¢ moze opisane powyzej podejscie, polegajgce na przygotowywaniu zadan przez caty
zespot, pozwala rownie efektywnie funkcjonowac¢ 0sobom nastawionym na stan w mocno
zmiennym Ssrodowisku, w jakim pracujg najczesciej zespoly scrumowe.

Od nastegpnego dnia po ,,Planowaniu” az do konca ,,Sprintu” Zespot spotyka si¢
codziennie na 15 minut, aby omoéwic postep prac i ewentualnie ustali¢ inny, lepszy plan
dziatania. W czasie tego spotkania (nazywanego ,,Codziennym Scrumem”), zespot patrzy, co
juz jest skonczone, a co zostato do wykonania i dzieli si¢ zadaniami na najblizsze 24 godziny.
Mozna domniemywac, ze te codzienne sesje sprawdzania, jak postepuja prace i planowania
pozostatych do wykonania zadan, sag dobrym sposobem zapobiegania prokrastynacji.
Prawdopodobnie pozwalaja tez budowaé¢ wewnetrzng motywacje, poniewaz kazdy z
cztonkow zespolu ma autonomi¢ wyboru zadania do wykonania, ale tez bardzo dobrze
rozumie co 1 po co trzeba zrobi¢. Kolejnym czynnikiem, ktory moze zapobiegac
prokrastynacji jest czesta praktyka zespolow polegajaca na prezentowaniu zadan na tablicy
(czgsto z podziatem na kolumny: ,,Do zrobienia”, ,,W trakcie”, ,,Ukonczone” , czasem w
bardziej rozbudowanych wersjach). Zapewnia to duzg transparencje pracy — informacja o tym,
kto robi ktdre zadanie oraz jak dtugo je robi, jest widoczna dla wszystkich zainteresowanych
0sOb. By¢ moze jest to rowniez jeden z mechanizmow, ktdre zastepuja kontrole sprawowang
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przez przetozonych, monitorowaniem postepu prac, robionym przez sam zespot. Powyzej
omdwiono mechanizmy Scruma, ktore mogg by¢ korzystne dla 0sob nastawionych na stan w
konteks$cie sytuacji decyzyjnych.

W przypadku oséb nastawionych na stan w kontekscie radzenia sobie w sytuacjach
niepowodzenia i przykrych do§wiadczen (SOF) badania pokazuja, Ze nastawienie na stan
moze mie¢ korzystne konsekwencje, korelujac z wieksza wydajnoscig (Dieffendorf, Hall,
Lord i Strean, 2000). Rowniez Kuhl wykazal w swoich badaniach, ze osoby nastawione na
dziatanie inaczej bronig swoich decyzji w zaleznosci od tego, czy w poprzednim badaniu
doznaty sukcesu czy porazki. Osoby nastawione na stan nie wykazuja takich r6znic, co moze
odgrywac istotng rol¢ w dochodzeniu do konsensusu. Scrum nie dostarcza bezposrednich
rozwigzan mogacych skutecznie pomaga¢ w radzeniu sobie z niepowodzeniami, chociaz
istnieje szereg dobrych praktyk, ktore moga w tym pomoc.

Kazdy ,,Sprint” konczy si¢ ,,Przegladem Sprintu” podczas ktérego zespot pokazuje
,,Wlascicielowi Produktu” oraz zaproszonym przez niego osobom, takim jak interesariusze,
przedstawiciele klienta czy uzytkownicy, co wytworzyt i zbiera informacje zwrotne na ten
temat. Wydaje si¢, ze buduje to pewna presj¢, poniewaz przez caly ,,Sprint” zespot ma
$wiadomosc, ze bedzie pokazywac wyniki pracy zainteresowanym osobom i uzyska do nich
feedback. Jednoczes$nie jest to rodzaj presji, ktora nie uzywa kar ani nagrdd, ale stawia
potrzeby klienta w centrum uwagi. Jest to mocno podkreslone w Scrum Guide, ktory mowi:
,»Przeglad Sprintu jest nieformalnym spotkaniem roboczym, a nie spotkaniem statusowym.
Prezentacja Przyrostu® ma na celu uzyskanie informacji zwrotnej i pobudzenie wspdtpracy.”
(Schwaber i Sutherland, 2017, s. 12).

Po ,,Przegladzie” nastgpuje ,,Retrospektywa” czyli spotkania w ktorym uczestniczy
zespot oraz Wiasciciel Produktu. W jego czasie zespot patrzy, co dobrze dziata i co chce
pozostawi¢ niezmienione, oraz wybiera problemy albo trudnosci, ktorymi chcee si¢ zajac.
Dotycza one szerokiej tematyki, bo uwzgledniaja ,,ludzi, relacje, procesy i narzgdzia”
(Schwaber i Sutherland, 2017, s. 13). W czasie ,,Retrospektywy” zespot wspolnie szuka
rozwigzania oraz wspolnie ustala plan wcielenia go w zycie w czasie kolejnego ,,Sprintu”.
Przyktadowe wnioski z ,,Retrospektywy” to: ,,Zle zrozumieli§my wymagania klienta,
poniewaz nie mieli$my mozliwos$ci porozmawiania z koncowym uzytkownikiem. Kto si¢ tym
zajmie? Wiasciciel Produktu znajdzie osobe, ktora bedzie mogta z nami wspotpracowac.
Kiedy? Do wtorku rano. Inne akcje? Co najmniej dwoch cztonkdw zespotu spotka si¢ z ta
osoba i spisze jej uwagi oraz przekaze je w czasie sesji ,,Doskonalenia Rejestru” reszcie
Zespohu.”

Wydaje sig, ze ,,Retrospektywa” jest wbudowanym w Scrum narzedziem ciagtego
ulepszania sposobdw pracy zespotu. Bardzo wazng jej cecha jest to, ze buduje zrozumienie,
dlaczego zespoét decyduje sie na zmiane sposobu pracy. Pozwala to silnie identyfikowac si¢ z
przyjetymi rozwigzaniami 1 rozumie¢ ich wage oraz potencjalne konsekwencje ich
zaniechania przez wszystkich cztonkom zespotu.

Prawdopodobnie moze to by¢ rowniez sposob pozwalajacy zespotowi radzi¢ sobie z
niepowodzeniami i porazkami. W czasie ,,Retrospektywy” cztonkowie zespotu ucza si¢ od
siebie nawzajem nie tylko na poziomie merytorycznym, ale rowniez obserwuja zachowania

% Tego, co zespot wytworzyt.
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innych i ich strategie radzenia sobie z trudnymi sytuacjami. By¢ moze nastepuje w ten sposob
modelowanie strategii radzenia sobie z porazka. Co wigcej, zespot jako cato§¢ odpowiada za
wyniki pracy, co zmniejsza presj¢ na osoby nastawione na stan w sytuacjach przykrych lub
niepowodzen (SOF). Rzeczy, ktore majg negatywne konsekwencje, sg poprawiane poprzez
konkretne, zaplanowane dziatania majace poprawic jako$¢ i komfort pracy zespoty. By¢ moze
ta strategii utatwia osobom nastawionym na stan dostep do Ja, oraz samg integracj¢ porazki.
W swoim badaniu chcialam sprawdzi¢, czy Scrum, jako ramy postepowania, utatwia
prace osobom nastawionym na stan, nie powodujac jednocze$nie negatywnych konsekwencji
dla os6b nastawionych na dziatanie. Poniewaz rdzne aspekty pracy w Scrumie majg zwigzek z
r6znymi aspektami nastawienia na stan i dzialanie, zdecydowatam si¢ osobno badaé
nastawienie na dziatanie i stan w sytuacjach decyzyjnych i po doznaniu porazki albo przykrej
sytuacji (czyli skale AOD/SOD i AOF/SOF). Przeprowadzajac badania w miejscu pracy nie
miatam mozliwos$ci losowego doboru do grup ani mozliwo$ci manipulowania poziomem
zmiennych. Chcialam za to sprawdzi¢, czy wyniki osiggane przez osoby nastawione na stan i
dziatanie sg podobne oraz czy odczuwana przez nie autonomia ma przetozenie na osiggane

wyniki.

HIPOTEZY BADAWCZE
Hipotezy oparte na teorii Autodeterminacji Ryana i Deciego:

1. Osoby, ktore raportujg wyzszy poziom odczuwanej autonomii 0siagaja lepsze wyniki
indywidualne.

2. Osoby, ktére maja lepiej zinternalizowany cel ,,Sprintu” osiagaja lepsze wyniki
indywidualne.

Hipotezy oparte na koncepcji Kontroli dziatania Kuhla

3. W Scrumie osoby nastawione na stan i na dziatanie osiagaja takie same wyniki
indywidualne.

4. Odczuwana autonomia nie ma negatywnego wptywu na wyniki indywidualne
osiggane przez osoby nastawione na stan.

5. Osoby nastawione na dziatanie wskazujg wewnetrzng motywacje (identyfikacje lub
integracje) jako powdd realizacji celu ,,Sprintu”. Osoby nastawione na stan — wskazuja
motywacje zewnetrzng albo introjekcje.

Hipotezy dotyczace zespotu

6. Procent os6b nastawionych na stan w zespole nie wptywa na efektywnos¢ zespotu.

7. Procent 0s6b nastawionych na stan nie wptywa na ogoélny poziom autonomii
motywacji.

METODA

Osoby badane

Osoby badane pracowaly w jednej z duzych firm w Warszawie. Zbadanych zostaty 102 0sob,
z czego 10 pehito role ,,Wtasciciela Produktu” i nie zostato wigczonych do analizy. Dwie
osoby zostaty odrzucone z dalszych analiz, z uwagi na wypelnienie wszystkich odpowiedzi
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takimi samymi warto$ciami (o czym same poinformowaty po badaniu). Ostatecznie do
obliczen zostato wzietych 90 0sob pracujacych w 12 zespotach.

Z uwagi na przeprowadzanie badania w miejscu pracy, oraz konieczno$¢ zachowania
anonimowosci badanych nie zdecydowatam si¢ na doktadne pytanie o wiek. Badani okreslali,
do jakiego przedziatu wiekowego si¢ zaliczajg. Struktura wieku zostata przedstawiona na
Rysunku 1.

Rysunek 1. Struktura wieku osdb badanych
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W ostateczniej probie znalazto si¢ 66 m¢zezyzn i 24 kobiety. W jednym zespole nie
byto Zadnej kobiety, maksymalnie bylo 5 kobiet w zespole.

W pierwszej turze badania wzigto udzial 18 0sob, Deweloperéw lub Scrum Masterow.
W drugiej turze wzigty udziaty 72 osoby, z czego 67 byto Deweloperami a 5 Scrum
Masterami. W badaniu nie rozrézniono tych rol, uznajac, ze wszyscy pracuja na co dzien w
zespole i do analizy wykorzystano dane pochodzace od wszystkich 90 0sob.

Procedura i materialy
Badanie miato miejsce w Warszawie, w dwoch turach — 18 sierpnia 2015 i 4 listopada 2015
roku. Ankieta byta przeprowadzana w formie elektronicznej, na stanowiskach pracy.
Jednoczes$nie ankiet¢ wypehialy dwa lub trzy zespoty. Wszystkim zespolom zostata
odczytana ta sama instrukcja (Zatacznik 1), a nastepnie udostepniono im link do ankiety.
Ankieta sktadata si¢ z pytan dotyczacych szesciu obszarow (dokladna wersja ankiety
znajduje si¢ w Zataczniku 2). Pierwszy obszar dotyczyl motywacji, jaka osoba kieruje si¢
podczas realizacji celu Sprintu. Pytania zostaty zaczerpnigte z metody zaproponowanej przez
Koestnera (Koestner i inni, 2006) a thumaczenie z ksiazki ,,Sita Woli” (Kadzikowska-
Wrzosek, 2013, s. 142) i brzmiaty:

1. ,,Dazysz do zrealizowania celu sprintu poniewaz kto$ inny tego chce lub mysli,
ze powinienes$ to zrobi¢. Powodem Twojego dazenia moze by¢ rowniez
oczekiwanie nagrody lub pochwaty. Gdybys nie otrzymywat nic w zamian, nie
probowalby$ go zrealizowac.”

2. ,,.Dazysz do zrealizowania celu sprintu dlatego, Zze czutbys$ wstyd, wing albo Igk
gdybys$ tego nie robit. Nikt nie kaze Ci tego robi¢, ale Ty sam twierdzisz, ze
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powiniene$, musisz dazy¢ do zrealizowania tego celu.”

3. ,,Dazysz do zrealizowania celu sprintu, poniewaz wierzysz w jego waznos$¢.
Nawet jesli to dgzenie zostato Ci wpojone przez innych teraz sam je
aprobujesz.”

4. ,Dazysz do zrealizowania celu sprintu, poniewaz uwazasz go za osobiscie
wazny. Najwazniejsze jest Twoje zainteresowanie praca, jaka si¢ z nim wigze i
czerpana z niej osobista satysfakcja. Dazysz do niego dla samej radosci 1
przyjemnosci realizowania go.”

Badani oceniali na ile zgadzajg si¢ z kazdym z tych stwierdzen na 5 stopniowej skali
Likerta (od 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, do 5 — zdecydowanie zgadzam si¢). Zgodnie z
metoda opisang przez Koestnera i wspdtautorow (2006) mozliwe jest obliczenie trzech
wskaznikéw: powodow kontrolowanych — czyli zsumowanych wynikéw w zakresie 1)
powodow zewnetrznych i 2) introjekcji, powodoéw autonomicznych bedacych sumag powodow
wynikajacych z 3) identyfikacji i 4) integracji i motywacji wewngtrznej. Roznica pomig¢dzy
nimi pozwala na obliczenie wskaznika ogolny poziom autonomii motywacji, ktorego wyzsze
wartosci odpowiadajg bardziej autonomicznym powodom realizacji celu ,,Sprintu”.

Nastgpnie badani byli proszeni o oceng, na ile zgadzaja si¢ ze stwierdzeniami
dotyczacymi autonomii, na identycznej jak powyzej 5 punktowej skali Likerta (szczegoly w
Zalaczniku 3). Byly to nastepujace zdania: ,,W mojej pracy mam raczej niewielki wptyw na
to, jak realizowane sg wyznaczane cele”, ,,Zwykle po prostu podporzadkowuje si¢
narzuconym mi obowigzkom?”, ,,Jestem zawsze uzalezniony od decyzji kogos innego”,
»Pracuje w sposob odgornie zaplanowany”, ,,Sam decyduje o sposobie wykonywania swojej
pracy”, ,,Praca daje mi szans¢ przejawiania wiasnej inicjatywy, badZz wyrazania wtasnego
zdania na temat jej wykonania”. Cztery pierwsze stwierdzenia zostaty do celow analizy
zakodowane odwrotnie, aby wyzszy wynik oznaczal wyzszy poziom odczuwanej autonomii.
Skala osiagneta niska rzetelnos¢ — a-Cronbacha wyniosta 0,69.

W dalszej kolejnosci 0soby badane wypetniaty kwestionariusz ACS-90 Juliusa Kuhla
(Zatacznik 4), przy czym byt on ograniczony do skali AOD/SOD, ktora zwigzana jest z
aktywizacja pozytywnego afektu i ma zasadnicze znaczenie dla wytrwatosci w dazeniu do
celu, szczegdlnie w obliczu wymagan spostrzeganych jako zbyt trudne, przekraczajace
mozliwosci osoby, albo w przypadku kiedy osoba nagle nie ma nic do zrobienia (Baumann i
Kuhl, 2005; Kadzikowska-Wrzosek, 2012c) i AOF/SOF, ktora bada orientacje na dziatanie w
sytuacjach niepowodzenia, przykrych doswiadczen (mierzy zdolno$é do neutralizacji afektu
negatywnego, ktory jest kluczowy w przypadku niepowodzenia albo frustracji) (Marszat-
Wiséniewska, 2002). Skala AOF/SOF miata rzetelno$¢ a-Cronbacha rowng 0,76, skala
AOD/SOD - 0,68. Dla skali AOD/SOD jest to wynik nizszy niz uzyskany w polskiej
adaptacji skali ACS-90 (Marszal-Wisniewska, 2002). Rowniez badania Kadzikowskiej-
Wrzosek osiggaty wyzszy wspotczynnik, jedynie w jednym badaniu uzyskano wynik nizszy
niz 0,7 (Kadzikowska-Wrzosek, 2010).

Wyniki zespotéw badano proszac o oceng na ile zostaly zrealizowanie plany na ostatni
i przedostatni ,,Sprint”. Taki sposob pomiaru, kiedy to badany ocenia subiektywnie stopien
realizacji celu jest porownywalny z oceng obiektywna (Kadzikowska-Wrzosek, 2011a;
Koestner i inni, 2006). Odpowiedzi badani zaznaczali na skali od 1 do 11, gdzie 1 oznaczato
10%, 2 — 20%, az do 10 — 100% i 11 — ponad 100%. Uzyskano w ten sposob po dwie zmienne
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dla kazdej osoby (wynik zespotu w ostatnim ,,Sprincie” i wynik zespotu w przedostatnim
,,Sprincie”), ktore zostaly usrednione dla kazdego indywidualnie do pojedynczej zmiennej
wynik zespotu. Dla zmiennych dotyczacych wynikéw indywidualnych, pytanie brzmiato:
,»Podaj w procentach, na ile zrealizowate$/zrealizowatas prace, jaka chciate$/chciatas
wykonacé” (w czasie ostatniego i przedostatniego ,,Sprintu”). Wyniki te zostaty przeksztalcone
analogicznie, jak wyzej i dla kazdego badanego otrzymano zmienng wynik indywidualny.
Ankieta dotyczaca wynikow zespotu i indywidualnych dostgpna jest w Zatgczniku 5.

W zamian za wypehienie ankiety badani otrzymali (kazdy indywidualnie) swoje
wyniki z testu ACS-90 wraz z sugestiami, co moze by¢ dla nich przydatne. Kazdy zesp6t
otrzymat informacje, co moze poprawi¢ w swojej pracy pod wzgledem Scruma. Zespoty
miaty rowniez przeprowadzone jednodniowe szkolenie dotyczace autonomii, relacji i
motywacji w zespole oraz praktycznych wnioskow ptynacych z koncepcji Kontroli Dziatania.

WYNIKI
Nie byto istotnych statystycznie réznic pomi¢dzy kobietami i mezczyznami ani pomig¢dzy
grupami wiekowymi pod wzglgdem mierzonych zmiennych.

Odczuwana autonomia a wyniki indywidualne
Hipoteza 1: Osoby, ktére raportuja wyzszy poziom odczuwanej autonomii 0siggaja lepsze
wyniki indywidualne

Dla kazdej osoby obliczono $redni poziom odczuwanej autonomii na podstawie
szesciu stwierdzen, do ktorych badani si¢ ustosunkowywali. Do dalszych obliczen podzielono
badanych na dwie grupy. Za punkt podziatu przyjeto warto$¢ dzielaca sredni poziom
odczuwanej autonomii na dwie, jak najbardziej rowne czgéci (ponizej mediany i wigksze
rowne medianie, Me = 3,83) Nniska = 44 Nwysoka = 46). Test Kotgomorowa-Smirnowa wykazat,
ze nie mozna przyjac hipotezy o normalnosci rozktadu. Przeprowadzono test
nieparametryczny Manna-Whitneya U = 777,50; Z = -1,95; p = 0,05 . Srednie przedstawiono
na Rysunku 2.

Rysunek 2. Wyniki indywidualne w zaleznosci od
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Hipoteze, ze wyzszy poziom odczuwanej autonomii wptywa pozytywnie na osiggane wyniki
indywidualne nalezy uznac za potwierdzona.

Internalizacja celu ,,Sprintu” a wyniki indywidualne
Hipoteza 2: Osoby, ktére majg lepiej zinternalizowany cel ,,Sprintu” osiagaja lepsze wyniki
indywidualne.

Na podstawie wskaznika 0gdlny poziom autonomii motywacji wyodrebniono dwie
skrajne grupy, kazda zawierajgca po 30% wynikdw. Grupa o niskim poziomie autonomii
motywacji liczyta 24 osoby, o wysokiej — 27. Wyniki testu Kotgomorowa-Smirnowa
uniemozliwity przyjecie hipotezy zerowej o normalnos$ci rozktadu. Zastosowano test
nieparametryczny Manna-Whitneya U = 312,50; Z = -0,22; p = 0,82. Osoby z grupy o niskim
poziomie autonomii motywacji osiggaty podobne wyniki (M =9,27; SD = 1,12), jak te z
grupy o wysokim poziomie (M = 9,26; SD = 1,08). Tym samym hipotezg o posredniczacym
wplywie internalizacji celu na wyniki nalezy uzna¢ za nie potwierdzona.

Nastawienie na stan/dzialanie a wyniki indywidualne
Hipoteza 3: W Scrumie osoby nastawione na stan i na dziatanie osiagaja takie same wyniki
indywidualne.

Osoby nastawione na stan i na dzialanie wyr6zniono na podstawie wynikow
osiggnigtych w tescie ACS-90. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze mediana w badanej probce jest
wyzsza niz raportowana w innych badaniach — dla skali AOF/SOF wyniosta 7, natomiast dla
AOD/SOD - 8,5. Na skali AOF/SOF (nastawienie na dziatanie/stan w sytuacjach przykrych
lub niepowodzenia) podziatu dokonano, przyjmujac, ze osoby nastawione na stan osiggnely
wyniki od 0 do 6, za$ nastawione na dziatanie 7 lub wigcej na 12 punktowej skali. Analiza
wykazata, ze sposrod 90 badanych 43 osoby byly nastawione na stan (SOF), za$ 47 na
dziatanie (AOF). Na skali AOD/SOD podziatu dokonano, uznajac za osoby nastawione na
stan te, ktore osiagnety wynik do 6 wlacznie, za$ za nastawione na dziatanie z wynikiem 7 1
wigcej. Na skali AOD/SOD 35 o0s6b byto nastawionych na stan, a 55 na dzialanie.

Testy Kotgomorowa-Smirnowa wykazaty, ze dla obydwoch skal nalezy odrzuci¢
hipoteze o normalnosci rozktadu. Grupy porownano testem Manna-Whitneya. Dla skali
AOF/SOF uzyskano wynik U = 822,00; Z =-1,56; p = 0,12, dla skali AOD/SOD U = 947,50;
Z =-0,13; p = 0,90. Srednie ksztattowatly si¢ nastepujaco AOF (M = 9,34; SD = 1,08), SOF
(M =9,02; SD = 1,10), AOD (M =9,16; SD = 1,17), SOD (M =9,23; SD = 0,98). Oba
wyniki sa nieistotne statystycznie. Tym samym hipoteze, ze w ‘Scrumie’ osoby nastawione na
stan 1 dziatanie osiagaja poréwnywalne wyniki indywidualne nalezy uzna¢ za potwierdzona.

Interakcja odczuwanej autonomii i nastawienia na stan/dzialanie
Hipoteza 4: Odczuwana autonomia nie ma negatywnego wptywu na wyniki indywidualne
osiggane przez osoby nastawione na stan.

Przeprowadzono dwuczynnikowg analiz¢ wariancji w schemacie miedzygrupowym
2x2. Czynnikami byty Sredni poziom odczuwanej autonomii (niski, wysoki) oraz nastawienie
na stan (SOF, AOF). Zaobserwowano efekt glowny autonomii F(1,86) = 4,27; p < 0,05; n? =
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0,047. Osoby odczuwajace wigkszg autonomi¢ osiggaty lepsze wyniki indywidualne. Efekt
gléwny nastawienia na stan oraz efekt interakcji byly nieistotne statystycznie.

Przeprowadzono dwuczynnikowg analiz¢ wariancji w schemacie migdzygrupowym
2x2. Czynnikami byty $redni poziom odczuwanej autonomii (niski, wysoki) oraz nastawienie
na stan (SOD, AOD). Zaobserwowano efekt gldéwny autonomii F(1,86) = 5,67; p < 0,05; r12 =
0,062. Osoby odczuwajace wigksza autonomi¢ osiggaty lepsze wyniki indywidualne. Na
poziomie tendencji statystycznej zaobserwowano, ze 0Soby nastawione na stan (SOD), ktore
odczuwaly wyzszy sredni poziom odczuwanej autonomii osiggnety lepsze wyniki
indywidualne niz osoby, ktore odczuwaly nizszy poziom. Mniska = 9,00 Mwysoka = 9,67;
F(1,86) = 3,00; p = 0,087; n?=0,034. Efckt gtéwny nastawienia na stan byt nieistotny
statystycznie.

Powyzsze wyniki wskazuja, ze hipoteze o braku negatywnego wyplyw odczuwane;j
autonomii na wyniki indywidualne os6b nastawionych na stan mozna uzna¢ za potwierdzona.

Nastawienie na stan/dzialanie a powod realizacji celu Sprintu

Hipoteza 5: Osoby nastawione na dziatanie wskazujg powody autonomiczne (identyfikacje,
integracje i motywacj¢ wewnetrzng) jako powod realizacji celu ,,Sprintu”. Osoby nastawione
na stan — wskazuja powody kontrolowane (motywacje zewnetrzng albo introjekcje).

Aby sprawdzi¢ hipotez¢ porownano warto$¢ zmiennej ogolny poziom autonomii
motywacji, analiz¢ przeprowadzono oddzielnie dla grup AOD/SOD oraz AOF/SOF.

W przypadku grup AOD/SOD zatozenie o rownolicznosci poréwnywanych grup oraz
normalnosci rozktadu nie zostato spetnione, przeprowadzono wigc test nieparametryczny
Manna-Whitneya U = 722,50; Z = -2,00; p < 0,05. Srednie dla tych grup ksztattowaly sie
nastepujaco: Msop = 1,43; SD = 2,47 i Maop = 2,40; SD = 2,48.

Dla skali AOF/SOF spetnione byty zatozenia o réwnolicznosci grup i normalnosci
rozktadu, zastosowano wigc jednoczynnikowa analiz¢ wariancji. Osoby nastawione na stan w
konteks$cie radzenia sobie z porazkg (SOF) roznity si¢ istotnie od os6b nastawionych na
dziatanie (AOF) pod wzgledem ogdlnego poziomu autonomii motywacji F(1,88) = 7,78; p <
0,01. Srednie dla tych grup wynosity Msor = 1,28; SD = 2,38 i Maor = 2,70; SD = 2,45.
Wyniki przedstawiono na Rysunku 3. Tym samym hipoteze, ze osoby nastawione na
dziatanie wskazuja wewnetrzng motywacje jako powod realizacji celu ,,Sprintu”, za$ osoby
nastawione na stan — zewngtrzng mozna uznac za potwierdzong dla obydwaoch skal.
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Rysunek 3. Sredni ogdlny poziom autonomii motywacji dla
0sOb nastawionych na stan i dziatanie

SOF/AOF

W Nastawienie na stan

SOD/AOD

O Nastawienie na dziatanie

Wplyw procenta 0s0b nastawionych na stan na funkcjonowanie zespotu
Hipoteza 6: Procent 0séb nastawionych na stan w zespole nie wptywa na efektywnos¢

zespotu.

Obliczono procent 0s6b nastawionych na stan i dziatanie w kazdym zespole. Wyniki

zaprezentowane sa w Tabeli 1.

Tabela 1. Procent 0s6b nastawionych na stan w poszczegdlnych zespotach

Procent 0s6b nastawionych na

Procent 0s6b nastawionych na

Nr zespotu dziatanie (AOF) w zespole dziatanie (AOD) w zespole
1,00 60,0 40,0
2,00 62,5 75,0
3,00 66,7 66,7
4,00 42,9 28,6
5,00 80,0 70,0
6,00 25,0 37,5
7,00 20,0 80,0
8,00 40,0 60,0
9,00 55,6 778
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10,00 42,9 71,4
11,00 37,5 37,5
12,00 85,7 85,7

Procent osob nastawionych na dziatanie na skali AOF/SOF ksztattowat si¢ od 20% do 86%,
za$ dla skali AOD/SOD od 29% do 86%. W polowie zespotow byta przewaga osob
nastawionych na dziatanie w konteks$cie radzenia sobie z porazka (AOF), a w 8 zespotach
byta przewaga osob nastawionych na dzialanie w konteks$cie sytuacji decyzyjnych (AOD).

Nie stwierdzono korelacji pomiedzy usrednionymi wynikami zespoldéw a procentem
0sOb nastawionych na stan/dziatanie. Dla skali AOF/SOF korelacja wynosita r(10) = -0.22; p
= 0,49, dla skali AOD/SOD za$ r(10) = -2,93; p = 0,36. Tym samym hipotez¢ o braku
powiazania procenta 0sob nastawionych na stan w zespole na wyniki zespolu mozna uzna¢ za
potwierdzong.

Hipoteza 7: Procent 0séb nastawionych na stan nie wptywa na ogolny poziom autonomii
motywacji zespotu.

Obliczono korelacj¢ pomigdzy procentem osob nastawionych na stan i dziatanie a
$rednim ogdlnym poziomem autonomii motywacji w zespole. Dla skali AOD/SOD wyniki
byty nieistotne — r(10) = 0,06; p = 0,85. Dla skali AOF/SOF wynik byt istotny r(10) = 0,76; p
< 0,01. Wyniki te zaprezentowano na Rysunku 4, dodajac lini¢ trendu.

Rysunek 4. Korelacja pomiedzy procentem osdb
nastawionych na dziatanie (AOF) w zespole a srednim
0gblnym poziomem autonomii motywacji w zespole.
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Aby sprawdzi¢, jak zespoly o niskim i wysokim procencie 0sob nastawionych na stan
w konteks$cie radzenia sobie z porazka, r6znig si¢ pod wzgledem poziomu autonomii
motywacji podzielono zespoty na dwie grupy. Grupa o przewadze oséb nastawionych na stan
(SOF) obejmowata 6 zespotéw, w ktorych pracowato 45 osob, grupa o przewadze oséb
nastawionych na dziatanie (AOF) byta tak samo liczna (6 zespolow i 45 oséb). Z uwagi na
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brak spetnionego zalozenia o normalnosci rozktadu, réznice w poziomie powodow
kontrolowanych i autonomicznych w opisanych powyzej grupach poréwnano testem Manna-
Whitneya. Dla powoddéw kontrolowanych U = 700,50; Z = -2,56; p = 0,01, dla powoddw
autonomicznych U = 656,500; Z = -2,935; p < 0,01. Wskaznik ogdlnego poziomu autonomii
motywacji rowniez byt istotny statystycznie U = 564,50; Z = -3,64; p < 0,001; Srednia dla
0s0b w zespotach o przewadze 0sdb nastawionych na stan wynosita M = 1,04; SD = 2,45, dla
0s0b z zespoldow z przewagg 0sob nastawionych na dziatanie M = 3,00; SD =2,16. Wyniki te
przedstawiono na Rysunku 5.

Rysunek 5. Powody realizacji celu "Sprintu" oséb w zespotach
o mniejszym i wiekszym procencie oséb nastawionych na stan
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W celu sprawdzenia, czy takie wyniki sg zwigzane tylko z wigkszg liczebnoscig 0s6b
nastawionych na stan w tych zespotach, do dalszej analizy wybrano wytacznie osoby
nastawione na dziatanie (AOF). Byto 47 takich oséb, 16 pracowato w zespotach z przewaga
0S0b nastawionych na stan, 31 w zespotach z przewaga 0sob nastawionych na dziatanie. Z
uwagi na duze réznice w rownolicznos$ci grup zdecydowatam si¢ zastosowac test Manna-
Whitneya. Wyniki testu okazaty si¢ istotne dla zmiennej motywacja zewnetrzna U = 157,00, p
< 0,05 oraz dla integracja i motywacji wewnetrzna U = 157,00; p < 0,05. Wyniki
zaprezentowano na Rysunku 6. Wyniki te swiadczg o tym, ze osoby nastawione na dziatanie
w zespotach, w ktorych jest przewaga 0sob nastawionych na stan w sytuacja porazki,
odbierajg otoczenie jako bardziej kontrolujace, oraz swojg motywacje jako mniej wewnetrzng
niz osoby nastawione na stan pracujace w zespotach, gdzie jest ponizej 50% o0sob
nastawionych na stan.
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Rysunek 6. Réznice w srednich dla oséb nastawionych na
dziatanie (AOF)
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Hipoteze o braku wplywu procenta osob nastawionych na stan w zespole na rodzaj
motywacji mozna uznac za potwierdzong dla skali AOD/SOD. Jednocze$nie uzyskano bardzo
silny wpltyw 0s6b nastawionych na stan na skali AOF/SOF na deklarowana motywacj¢ w
zespotach, w ktorych byto wigcej niz potowa 0so6b nastawionych na stan. Efekt ten dotyczyt
réwniez motywacji deklarowanej przez osoby nastawione na dziatanie.

DYsKuUSJA

Przedstawione badania miaty na celu weryfikacje siedmiu hipotez badawczych w
warunkach naturalnych. Taki sposéb badania umozliwia sprawdzenie, na ile przedstawione
teorie psychologiczne pozwalajg wyjasnia¢ i przewidywac zachowanie pracownikow w
zaleznosci od cech Srodowiska pracy. Szczegodlnie wazne bylo dla mnie przeprowadzenie
badan w polskiej firmie, poniewaz czesto spotkatam si¢ z sytuacjg, ze kadra menedzerska
neguje odkrycia psychologii swiatowej, wskazujac na roznice dotyczace kultury pracy.

Hipoteza pierwsza dotyczyta pozytywnego wplywu odczuwanej autonomii na wyniki
pracownika i zostata potwierdzona. Rezultat ten jest zgodny z wynikami innych autoréw,
zarowno w srodowisku pracy (Deci, Olafsen, Ryan, 2017; Gagne i Deci 2005), jak i w
stosunku do samodzielnie obranych celow (Kadzikowska-Wrzosek, 2013). Autonomia jest
szczegblnie wazna w przypadku trudnych i ztozonych problemdw, jakie rozwigzuja zespoty
scrumowe. Jak podkres§la Kadzikowska-Wrzosek w warunkach autonomicznych ,,badani
podejmowali wiecej prob rozwigzania kolejnych przyktadéw, znajdowali tez wigce]
poprawnych rozwigzan. Rezultat ten sugeruje, Zze kontekst autonomiczny nie tylko sktania do
wigkszego zaangazowania, ktore ujawnia si¢ w liczbie podjetych prob rozwigzania zadania,
ale takze ulatwia znajdowanie wlasciwych rozwigzan." (2013, s. 184). Moje badania
pozwalaja potwierdzi¢ w polskim srodowisku pracy wage autonomii, szczegdlnie w stosunku
do zespotow scrumowych, ktore wykonujg tworcza prace intelektualna.

W odréznieniu jednak od wynikéw innych autoréw (Deci, Olafsen, Ryan, 2017) nie
stwierdzitam zalezno$ci pomig¢dzy ogolnym poziomem autonomii motywacji (liczonym jako
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roznica pomi¢dzy autonomicznymi a kontrolowanymi rodzajami motywacji) a wynikami
osoby. Moze to wynikaé¢ ze sposobu pomiaru zmiennych — w niniejszym badaniu pytatam si¢
o internalizacj¢ celu ,,Sprintu”, a nie ogoélng motywacje do pracy. By¢ moze takie zawegzenie
pytania spowodowato, ze brak jest relacji pomi¢dzy poziomem internalizacji a wynikami.
Moze na to wskazywac silna relacja pomiedzy bardziej ogdlnie mierzong autonomia a
wynikami. Temat wymaga dalszych badan opartych o analize¢ czynnikowa, pozwalajgcych
sprawdzi¢, czy poziom internalizacji motywacji jest zmienng posredniczaca, pozwalajaca
wyjasnia¢ wydajnos$¢ pracownikow.

Hipoteza trzecia, dotyczaca osiggania przez osoby nastawione na stan i dzialanie
podobnych wynikoéw w Scrumie zostata potwierdzona. Pozwala to zatozy¢, ze mechanizmy
Scruma pozwalaja zapobiegaé prokrastynacji, a tym samym zwickszaja efektywnos¢ osob
nastawionych na stan. Szczegodlnie ciekawy jest efekt interakcji na poziomie tendencji
statystycznej, pokazujacy, ze osoby nastawione na stan w sytuacjach decyzyjnych (SOD),
raportujace wyzszy poziom odczuwanej autonomii, osiggnely lepsze wyniki indywidualne.
Sugeruje to, ze struktura pracy w Scrumie jest na tyle wspierajaca dla tych osob, ze pozwala
im nie tylko zapobiega¢ stabosciom wtasnych mechanizméw regulacyjnych, ale pozwala tez
czerpa¢ korzysci z autonomii. Moze to mie¢ pozytywny wptyw na dlugofalowe
funkcjonowanie tych osob, zgodnie z sugestiag Baumann i Kuhla (2005), ze wtasnie osoby
nastawione na stan najbardziej potrzebuja do§wiadczac¢ autonomii, aby méc rozwijaé swoje
systemy regulacyjne.

Hipoteza pigta dotyczyta sugerowanej w literaturze relacji pomiedzy nastawieniem na
stan/dzialanie a raportowanym ogo6lnym poziomem autonomii motywacji. Badanie
potwierdzito, Ze osoby nastawione na stan, zarowno w kontekscie sytuacji decyzyjnych
(SOD), jak sytuacji przykrych lub niepowodzenia (SOF) dziatajg bardziej pod wptywem
kontrolowanych niz autonomicznych powodow. Jest to zgodne z wynikami Kadzikowskiej-
Wrzosek (2010) i pozwala na wyciagnigcie szeregu praktycznych wnioskow opisanych w
dalszej czesci pracy.

Hipotezy szosta 1 siddma dotyczyly dziatania catych zespotow w zaleznosci od tego,
jak duzy jest procent os6b nastawionych na stan w zespole. Zgodnie z przewidywaniami nie
stwierdzono negatywnego wplywu wiekszej liczby os6b nastawionych na stan na wyniki
zespotu. Jednocze$nie odkryto zalezno$¢ pomiedzy procentem osob nastawionych na stan, a
przekonaniami catego zespotu dotyczacymi tego, z jakich powodéw wykonujg prace.
Zespoty, ktore miaty powyzej 50% o0sob nastawionych na stan, wskazywaly wyzszy poziom
motywow kontrolowanych 1 nizszy autonomicznych, niz zespoty, gdzie wigksza czg§¢
stanowity osoby nastawione na dzialanie. Interesujace jest, ze efekt ten utrzymat sig, kiedy
analizie poddane zostaly wylacznie osoby nastawione na dzialanie. Wskazuje to na fakt, ze
zespoly wspoldzielg przekonania dotyczace motywacji i poziomu kontroli w jakim dzialajg.

Implikacje praktyczne dla zespolow scrumowych

Powyzsze badania pokazuja, jak wazng role odgrywa zaspokojenie potrzeby autonomi
w pracy. Jednoczesnie autonomia nie musi oznacza¢ braku struktury, czego przyktadem moga
by¢ takie ramy postepowania, jak Scrum. Zapewnia on szereg mechanizméw zapobiegajacych
prokrastynacji i nadmiernej deliberacji. W §wietle powyzszych badan wydaje si¢ wazne, aby
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ich implementacja nie uposledzata autonomii cztonkdéw zespotow. W kontekécie budowania
wewngtrznego zaangazowania pracownikOw najwazniejsze wydaja sie trzy aspekty Scruma.
Pierwszy dotyczy budowania zrozumienia waznosci pracy wykonywanej przez zespot i jej
wplywu na rozwigzanie probleméw klienta. Warto tutaj przypomnie¢ wyniki badan
Kadzikowskiej-Wrzosek (2010), pokazujace, ze jezeli mierzymy skuteczno$¢ i wytrwatosé
nie tylko w pierwszym, ale tez w kolejnym zadaniu, to najbardziej wyczerpujace sa warunki,
w ktorych brakuje uzasadnienia dla wykonywanego zadania. W tym obszarze bardzo wazna
wydaje si¢ jak najczestsza praca zespotu z klientem albo uzytkownikiem koncowym podczas
przygotowywania rozwigzania. ,,Przeglady Sprintu” dajace okazje do uzyskania
nieoceniajgcego feedbacku sg réwnie waznym elementem wptywajacym na potrzebe
autonomii oraz rozwoj wewnetrznej motywacji. Waznym aspektem, nie opisanym w tej pracy
jest okazywanie zrozumienia, ze czasami praca zespotow scrumowych jest trudna lub nuzaca.
Takie przyjmowanie perspektywy zespotu i akceptowanie jego odczu¢ przez otoczenie jest w
literaturze wskazywane jako jeden z wazniejszych elementéw budujacych wewnetrzng
motywacje (Deci, Olafsen, Ryan, 2017; Gagne i Deci 2005). Drugi aspekt dotyczy
mechanizmow pozwalajacych wypracowac wspélne zrozumienie zadan, utatwiajac
jednoczesnie sprawne podejmowanie decyzji oraz zapobiegajac zardwno zbyt ryzykownym
decyzjom, jak i koncentracji na niezbyt waznych szczegotach. Wydaje sig, ze zroznicowane
zespoty, sktadajace si¢ zarowno z 0s6b nastawionych na stan, jak i na dziatanie radza sobie
najlepiej z takimi zadaniami (Kuhl, 1992). Trzeci aspekt jest zwigzany z mechanizmami
zapobiegajacymi prokrastynacji, takimi jak ,,Planowanie”, ,,Codzienny Scrum”, wizualizacja
zadan na tablicy oraz praca w krotkich ,,Sprintach”. W tym kontekscie wydaje si¢ szczegolnie
wazne, aby nie odbiera¢ cztonkom zespotdéw autonomii, wigc praktyki takie jak
przypisywanie osob do zadan, czy traktowanie ,,Codziennego Scruma” jako statusu moga
mie¢ negatywne konsekwencje dla autonomii i zaangazowania zespotu. Z kolei koncentracja
na dostarczeniu jak najwiekszej warto$ci dla klienta, potaczona z glebokim zrozumieniem
waznosci wykonywanej pracy oraz duzg autonomig w sposobie jej realizacji, powinna
skutkowac lepiej zinternalizowanymi powodami wykonywania pracy, a tym samym wigksza
wytrwalo$cig 1 skutecznoscig. Jest to szczegdlnie wazne w pracy zespotéw scrumowych, ktére
rozwigzujg trudne problemy w ztozonym $rodowisku, a tym samym sg najbardziej podatne na
negatywny wptyw kontroli (Gagne i Deci, 2005).

Jednoczesnie wydaje sie, ze o ile potrzeby osob nastawionych na stan w sytuacjach
decyzyjnych sg dobrze zaspokojone, to potrzeby oséb nastawionych na stan w sytuacjach
niepowodzenia lub porazki nie sag uwzglednione w Scrumie. By¢ moze wynika to z mniej
oczywistego wptywu problemow z obnizaniem negatywnego afektu na wyniki pracy. Osoby
nastawione na stan (SOF) czesto sg bardziej ostrozne, sumienne i wytrwate (Dieffendorf,
Hall, Lord i Strean, 2000) a przezywane przez nie ruminacje moga by¢ nie widoczne dla
otoczenia, co powoduje, ze ich problemy mogg by¢ niedostrzegane. Jednoczesnie te 0soby
ponoszg duze wewngetrzne koszty nastawienia na stan, takie jak dtugotrwate przezywanie
niepowodzen, obnizony nastr6j, dobrostan psychologiczny oraz spostrzeganie swojego
dziatania jako mniej autonomicznego. Biorac pod uwage, ze zwigkszony stres powoduje, ze
osoby te czuja si¢ bardziej kontrolowane, nalezy §wiadomie pracowac nad niwelowaniem
tego efektu w zespotach. Na taka koniecznos¢ wskazujg bardzo mocno wyniki opisanych tu
badan, pokazujace, ze przekonania osob nastawionych na stan, dotyczace poziomu autonomii
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motywacji sg przejmowane réwniez przez cztonkéw zespotu nastawionych na dziatanie.

Sugerowanym kierunkiem pracy z zespotami traktujagcymi Swoje otoczenie jako
bardziej kontrolujace, jest podkreslanie informacyjnego charakteru porazki i modelowanie
radzenia sobie z nig poprzez odnoszenie si¢ do osobistych wartosci i podejmowanie dziatan
opartych na nich. Codzienne mowienie o napotkanych problemach i wspolne podejmowanie
przez zespot decyzji, co nalezy w tej sytuacji zrobi¢, moze pozwala¢ szybciej podejmowac
adekwatne 1 efektywne dziatania. Pozwala to rowniez budowac¢ kulture, gdzie kazdy problem
jest problemem catego zespotu 1 jest wspdlnie rozwigzywany, a nie spostrzegany jako porazka
albo brak kompetencji jednej osoby. Wazne jest podkreslanie, ze wszystkie osoby w zespole
myla si¢ od czasu do czasu, co jest nieuniknionym elementem uczenia si¢ w
skomplikowanym $rodowisku. Przeformutowanie sposobu pracy tak, zeby rzeczy, ktérych
zespot nie wie, byty hipotezami, ktdre poszczegolni cztonkowie zespotu starajg si¢
weryfikowaé, moze zmniejsza¢ poziom afektu negatywnego.

Inng rzecza, ktéra mozna zastosowac, jest takie prowadzenie ,,Retrospektywy” aby
utatwiata odniesienie si¢ do potrzeb 1 wartosci poszczegolnych osob. Pozwoli to przypominad
wewnetrzne powody angazowania si¢ w pracg oraz utatwi dostep do Ja. Wazna wydaje si¢ tez
praca nad pokazywaniem zespotowi, co w swoim otoczeniu udato im si¢ zmieni¢ oraz jaki
wplyw majg na swoje §rodowisko pracy. Przydatne moga by¢ ,,Retrospektywy” oparte o 0§
czasu, pokazujace zespotowi, co udato im si¢ osiggna¢ w dtuzszym okresie. Pomoze to
obniza¢ negatywny afekt i intencjonalnie przekieruje uwage na pami¢é rozszerzong oraz moze
przeciwdziata¢ tendencji takich zespoldw do spostrzegania siebie jako bardziej zewnetrznie
kontrolowanych. Innym typem pracy sg ,,Retrospektywy” po§wiecone budowie tozsamosci
zespotu i warto$ciom, jakimi jego cztonkowie chcg si¢ kierowac, co dodatkowo powinno
zwigksza¢ poczucie przynaleznosci do zespotu.

Najwazniejszym jednak wnioskiem, ptyngcym z badan Kadzikowskiej-Wrzosek
(2012a), jest koniecznos¢ swiadomego zmniejszania stresu, w jakim pracuja zespoty,
poniewaz to wlasnie dos§wiadczany stres ma najwigkszy wpltyw na zwigkszanie kontrolowane;j
i zmniejszanie autonomicznej motywacji do pracy u 0séb zorientowanych na stan.

Ograniczenia dotyczace wnioskow i sugestie dalszych badan

Whioski ptyngce z tego badania majg szereg ograniczen. Po pierwsze sposéb pomiaru
wynikow pracy poprzez subiektywnie przypisywang ocen¢ moze budzi¢ watpliwosci.
Szczegodlnie w przypadku srodowiska pracy, gdzie ludzie mogg czué si¢ zobligowani do
dostarczenia w 100% tego, do czego si¢ zobowigzali. Warto przeprowadzi¢ badania mierzace
wydajnos¢ w bardziej obiektywny sposob. Rowniez sposob mierzenia poszczegélnych
rodzajow motywacji byt uproszczony, warto zastosowaé w przysztych badaniach bardziej
szczegotowe kwestionariusze, mierzace zarowno ogolny klimat pracy, jak 1 stopien w jakim
menedzerowie 1 ,,Wtasciciele Produktu” wspierajg autonomi¢ zespotow. Waznym elementem
do uwzglednienia w przyszitych badaniach jest rowniez poziom zaspokojenia potrzeb
kompetencji i przynaleznos$ci w zespotach. Kolejne badania powinny sprawdza¢ poziom
stresu i dobrostanu, jak réwniez zmienne zwigzane z pracg, wskazywane przez Gagne i
Deciego (2005), takie jak satysfakcja z pracy, zaufanie do organizacji i zaangazowanie.

Warte rozwazenia sg badania podtuzne eksperymentalne, sprawdzajace reakcje na
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interwencje polegajaca na wprowadzeniu bardziej autonomicznego sposobu pracy zespotow
w Scrumie, oparte na podobnym schemacie, jak ten zaproponowany przez Deciego, Connella
I Ryana (1989).

Pomimo ograniczen metodologicznych badania zaprezentowane w tej pracy pokazuja,
ze Scrum umozliwia efektywna prace osobom niezaleznie od r6znic indywidualnych, a
stosowanie go ze zrozumieniem wnioskow z teorii Autodeterminacji i z koncepcji Kontroli
Dziatania Kuhla pozwala dodatkowo zwigksza¢ zaangazowanie i efektywnos$¢ pracownikow,
ale réwniez redukowac¢ wypalenie i rotacje w zespotach scrumowych.
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