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Abstract
Motivation in the team of employees — from the individual motivation to
team motivation based on an analysis of team mental maps

Typically, literature on motivation emphasized the importance of individual factors as well
as mechanisms that affect the motivation of employees in teams. Team’s perspective and fac-
tors resulting from mutual interactions and patterns of motivation produced by the team were
usually not taken into account in previous studies. The aim of this pilot study was to show the
shape of the collective perspective on the meaning of team motivation and test “mental maps”
as a tool for studying team constructs of “team motivation”.

The following study involved 18 people, working in 3 different teams. Each team was asked
to draw a mental map illustrating understanding of the term “team motivation” and relation-
ships between concepts that made up this term. The content and structure of mental maps were
analyzed qualitatively (content analysis) and quantitatively (average number of components
and connections, maps density, adjacency matrix). The results indicate that: (1) the tool which
was used in the study captures the collective mental model specificity of the studied term;
(2) beyond the typical motivators presented in the literature on motivation of individuals there
are also factors which are specific for the team work and team processes.
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Streszczenie

W literaturze dotyczacej motywacji na ogot podkresla si¢ znaczenie indywidualnych czynni-
kéw czy mechanizméw wplywajacych na motywacj¢ pracownikow w zespolach. Zwykle nie
uwzglednia sig perspektywy zespolu oraz czynnikoéw wynikajacych ze wzajemnych interakcji
1 wytworzonych w zespole wzorcow motywacyjnych. Celem przeprowadzonego badania pilo-
tazowego bylo ukazanie ksztattu kolektywnej perspektywy w rozumieniu motywacji zespotu
i przetestowanie ,,map mentalnych” jako narzedzia stuzacego do badania zespotowych kon-
struktow pojgcia ,,motywacja zespotu”.

W badaniu wzigto udziat 18 0s6b pracujacych w 3 rdéznych zespotach. Kazdy z zespotow zostat
poproszony o narysowanie mapy mentalnej ilustrujacej rozumienie terminu ,,motywacja zespo-
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hu” i zaleznosci migdzy pojgciami, ktore si¢ na ten termin sktadaja. Tres$¢ i strukturg¢ map men-
talnych poddano analizie jako$ciowej (analiza tresci) i ilosciowej ($rednie liczby komponentow
i potaczen, ggstosci map, macierze sasiedztwa). Uzyskane wyniki wskazuja, ze: (1) narzedzie,
ktorym postuzono si¢ w badaniu, pozwala na uchwycenie specyfiki zbiorowego modelu men-
talnego badanego pojecia; (2) poza typowymi motywatorami wstgpujacymi w literaturze doty-
czacej motywacji jednostek, w mapach znajduja si¢ tez czynniki charakterystyczne dla pracy
i procesOw zespotowych.

Stowa kluczowe: motywacja zespotu, model mentalny, mapy poznawcze, zarzadzanie zespotem

Wprowadzenie

Wiedza o motywacji zespotu na gruncie nauk o zarzadzaniu jest budowana prze-
de wszystkim na podstawie dorobku powstatego w dziedzinie psychologii orga-
nizacji w odniesieniu do motywacji jednostek [Clark, 2005]. Wynika to migdzy
innymi z faktu, ze zespoty sktadaja si¢ z jednostek i zrozumienie mechanizmow
kierujacych ich zachowaniem stanowi w r6znych paradygmatach badania moty-
wacji podstawe wywierania wplywu lub zwigkszania poczucia spelnienia, sa-
tysfakcji 1 osiagnie¢ [Foster, 2007], ale takze z historycznego kontekstu rozwoju
pracy ludzi w organizacjach, przebiegajacego od indywidualnie wykonywanych
zadan do zadan realizowanych wspolnie z innymi. Docenienie roli zespolow
przyczynito si¢ do zwrocenia wigkszej uwagi na specyficzne dla nich procesy,
takie jak: przywddztwo, komunikacja, podejmowanie decyzji, wspotdziatanie
1 inne, ktére sprzyjaja lub destrukcyjnie wptywaja na ostateczne rezultaty pracy
i samopoczucie cztonkdéw. To, co stanowi o sile zespotéw — réznorodnosé: wiedzy,
wartosci, osobowosci, doswiadczenia i przekonania, ktore wnosza poszczegdlne
osoby, moze tez przyczyni¢ si¢ do powstawania konfliktow i1 niepowodzen.
Powoduje to, ze motywowanie zespohu staje si¢ trudniejszym wyzwaniem niz
motywowanie jednostek.

Wigkszos$¢ dotychczasowych badan nad motywacja zespotu skupia si¢ na
jednostce, w mniejszym stopniu zwracajac uwage na spoleczny kontekst mo-
tywacji w zespole i specyficznych dla niego procesow. Niniejszy artykul ma na
celu przedstawienie wynikow przeprowadzonego badania pilotazowego weryfi-
kujacego kolektywna perspektywe w rozumieniu motywacji zespotu oraz prze-
testowanie ,,map mentalnych” jako narze¢dzia stuzacego do badania zespotowych
konstruktow pojecia ,,motywacja zespotu”.

Motywacja jednostek i zespotow

Motywacja stanowi uktad sit — sity te sklaniaja ludzi do zachowywania si¢
w okreslony sposob [Griffin, 2004]. Badania wskazuja, ze zobowiazanie wyni-
kajace ze stosunku pracy to jedna z sit ksztattujacych ogdlna motywacje czto-
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wieka [Becker, Meyer, Vandenberghe, 2004]. Craig C. Pinder [1998; za: Latham,
Pinder, 2005] opisal motywacj¢ do pracy jako zestawienie wewngtrznych 1 ze-
wnetrznych sit pracownika, ktorych wypadkowa inicjuje zachowania zwiazane
z praca. W podejsciu Pindera do motywacji zwraca si¢ uwage na indywidualne
cechy pracownika (wewngtrzne potrzeby i motywy) oraz cechy srodowiskowe
miejsca pracy (rodzaj wykonywanej pracy, system kar i nagréd), czyli na kon-
tekst pracy. Rola kontekstu pracy dla motywacji jest podejmowana przez bada-
czy, jednak brakuje jednoznacznych konkluzji [Meyer, Allen, 1997; za: Becker,
Meyer, Vandenberghe, 2004]. Na gruncie teorii zarzadzania mozemy wyrdznié
trzy gtéwne kategorie teorii motywacji w pracy [Ellemers, Gilder, Haslam, 2004].
Teorie potrzeb instruuja, w jaki sposéb motywowac do zaspokajania potrzeb
dzigki pracy [Hackman, Oldham, 1976]. Inne teorie skupiaja si¢ na procesach
poznawczych lezacych u podioza zachowan pracowniczych (teoria oczekiwan
[Vroom, 1964], teoria sprawiedliwosci [Mowday, 1979]). Teorie wzmocnien na-
tomiast probuja ttumaczy¢, dlaczego pewne zachowania pracownicze sa czgstsze
niz pozostate [Komaki, Coombs, Schepman, 1996].

Chociaz motywacja do pracy tkwi w pojedynczych osobach [Bacharach,
2006, za: Foss, Lindenberg, 2012], to okazuje si¢, ze ogdlna motywacja zespotu
do pracy jest wigksza, jesli motywy sa wspotdzielone przez wszystkich czton-
kow zespotu [Foss, Lindenberg, 2012]. Maureen L. Ambrose oraz Carol T. Kulik
[1999] dokonali przegladu ponad 200 badan empirycznych nad motywacja do
pracy, dochodzac do wniosku, iz nadal niewiele wiadomo na temat charakteru
motywacji w zespole. Badacze zwrocili uwage, ze nalezy si¢ skupic na perspek-
tywie zespotu w badaniu motywacji, poniewaz dostepne teorie zostaty stwo-
rzone w odniesieniu do pojedynczego pracownika. Innego zdania jest Richard
E. Clark [2005], ktory uwaza, ze wypracowane mechanizmy motywowania jed-
nostki moga by¢ z powodzeniem wykorzystywane rowniez w przypadku moty-
wowania zespotdéw, wyrozniajac jedynie dwie cechy charakterystyczne motywa-
cji zespotu — eksperckos¢ cztonkow (expertise) oraz wspotprace (collaboration)
[Clark, 2003].

Na gruncie psychologii stosowanych jest wiele metod stuzacych badaczom
do tworzenia i weryfikowania teorii motywacji, majacych uniwersalne zastoso-
wanie (techniki samoopisowe, wskazniki na podstawie obserwacji, techniki pro-
jekeyjne, techniki obiektywne), oraz metod specyficznych, stuzacych badaniu
motywacji w sytuacji pracy, takich jak miary produktywnosci [ West, Uhlenberg,
1970]. Stuza one badaniu indywidualnych motywow i wptywu $rodowiska na
podejmowanie pracy i motywacje pracownikow. Wigkszos¢ sugestii dotycza-
cych motywacji zespotéw opiera si¢ wlasnie na wiedzy wynikajacej z badan nad
motywacja jednostek. Oprocz tego jednak rownolegle na motywacje zespotow
mozna patrze¢ z perspektywy specyficznych cech i procesow pracy zespotowej,
ktore sa charakterystyczne wytacznie dla niej. Proba ukazania ich wptywu na
motywacje zespotu wymaga postuzenia si¢ metodami pozwalajacymi na uchwy-
cenie spotecznego charakteru pracy zespotowe;.
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Modele i mapy mentalne

Na gruncie psychologii poznawczej zostata rozwinigta koncepcja modeli mental-
nych rozumianych jako wewngtrzna symboliczna reprezentacja swiata lub jego
aspektéw [Johnson-Laird, 1983]. Indywidualne modele mentalne zawieraja pry-
watne definicje, pojecia, przekonania, egzemplifikacje, bedac zorganizowany-
mi ramami wiedzy, ktore umozliwiaja jednostce myslenie, a takze opisywanie,
tlumaczenie oraz przewidywanie zachowania [Rouse, Morris, 1986]. Tak rozu-
miany model mentalny odzwierciedla percepcj¢ rzeczywistosci przez jednostke
[Brunswik, 1956, za: Klein, Lim, 2006], ukazujac jednoczesnie zwiazki pomig-
dzy komponentami tej wiedzy [ Webber, 2000, za: Klein, Lim, 2006].

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ takze na istnienie zespotowych modeli
mentalnych, reprezentujacych wiedze podzielana przez caty zespot (shared men-
tal models) [Cannon-Bowers, Salas, Converse, 1993]. Definiowane sa takze jako
cze$¢ wspolna wiedzy, zasobow, 16, celéw i zdolnosci wszystkich cztonkow zes-
potu [Klein, Lim, 2006]. Zespotowe modele mentalne pozwalaja na antycypo-
wanie dziatania innych cztonkéw zespotu i ich koordynowanie. Dotychczasowe
badania sugeruja, ze cztonkowie zespotlu najprawdopodobniej posiadaja wiele
modeli mentalnych w zalezno$ci od opisywanego aspektu dziatania zespotu
[Klimoski, Mohammed, 1994]. Jednoczes$nie Kathleen M. Carley [1997] wska-
zuje na trzy decydujace dla zespotowych modeli mentalnych kwestie: jednolito§¢
podzielanego modelu — takie samo rozumienie wiedzy (uniformity of sharing),
stopien powszechnosci podzielanego modelu — podzielanie przez innych modelu
mentalnego (degree of sharing), swiadomo$¢ — cztonkéw zespotu, ze inni po-
dzielaja ten model (awareness of sharing). Oznacza to, ze na przyktad informa-
cja zostanie wiaczona do mentalnego modelu zespotu wtedy, gdy jesli bedzie
w podobny sposéb rozumiana przez cztonkow zespotu, bedzie wérdd nich po-
wszechna, a cztonkowie zespotu beda Swiadomi, Zze wiedza to rowniez pozostali.
Zespotowe modele mentalne byty wykorzystywane do odzwierciedlania takich
konstruktow jak: wykorzystywany sprzet, zadanie, interakcje w zespole, zespot
[Mohammed, Dumville, 2001]. Bez wzgledu na charakter badanego aspektu
dziatania zespotu, podkreslany jest fakt, iz kazdy model mentalny dzielony przez
wspotpracownikow wptywa na efektywnos¢ dzialania zespotu.

Sposobem docierania do modeli mentalnych (indywidualnych i zespotowych)
stosowanych w badaniu organizacji sa mapy mentalne. Mapa mentalna jest zope-
racjonalizowana metoda badania sposobow myslenia ludzi za pomoca graficznej
reprezentacji poje¢ i zaleznosci [m.in. Fiol, Huff, 1992; za: Stocki, 2005]. Jako me-
toda badawcza dostarcza informacji na temat spostrzegania przez jednostki badz
grupy dowolnie wybranego aspektu rzeczywisto$ci, pozwalajac na operacjonaliza-
cj¢ prywatnych i spotecznych modeli mentalnych dotyczacych badanego obszaru
pojeciowego. Termin ,,motywacja zespotu” mozna potraktowaé jako teoretyczny
system konstruktow, ktory ttumaczy przyczyny i skutki dziatania, a takze jego
natezenie, ukierunkowanie oraz trwanie [Pinder, 1998]. Dzieki temu mozna zwe-
ryfikowa¢ model mentalny motywacji zespotu wspolny wszystkim jego cztonkom,
wykorzystujac kolektywna mape¢ mentalnag jako narzedzie badawcze.
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Badania wtasne

Doswiadczenie ptynace z pracy stanowi jeden z aspektéw przestrzeni zyciowej
cztowieka, a srodowisko pracy oddziatuje na tlo rozwojowe cztowieka, modyfi-
kujac sposob jego myslenia o motywacji [Pinder, 1998]. Z tego powodu zmienna
niezalezna w badaniu jest perspektywa tworzenia mapy, czyli stan zatrudnie-
nia, zmienna zalezna — konceptualizacja pojgcia ,,motywacja zespotu”. Wnioski
o wystgpowaniu zaleznos$ci beda wysuwane na podstawie analizy dominujacych
trendow w mapach mentalnych. Warto zaznaczy¢, iz badanie miato charakter
pilotazowy w celu weryfikacji zasadno$ci doboru metody do problematyki ba-
dawcze;j.

Osoby badane

Badana proba sktadata si¢ z 18 osob, 10 mezczyzn oraz 8 kobiet, stanowiacych
trzy odrgbne zespoty 0sob pracujacych; kazdy zespot sktadat si¢ z szesciu czton-
kéw. Cztonkowie zespotow byli w wieku od 28 do 49 lat (M = 33,5, SD = 7,78).
Zespoty stanowili pracownicy trzech krakowskich korporacji, z wyksztatceniem
wyzszym, o roznych specjalnoSciach, wspotpracujacy zawodowo w ramach
projektu od 2 do 4 lat (M = 3, SD = 0,82).

Narzedzie badawcze

Zadaniem kazdego z zespotow bylto skonstruowanie kolektywnej, czyli wspdlnej
wszystkim cztonkom zespotu, mapy mentalnej. Do rysowania map mentalnych
w kazdym przypadku uzyto tego samego narzedzia badawczego. Kazdy zespot
otrzymal arkusz papieru w rozmiarze A3, na ktéorym mial narysowa¢ mapg, oraz
samoprzylepne kartki typu Post-it, ktore miaty stanowi¢ kolejne komponenty
mapy. Podczas procedury badacz uzywat notatnika w celu zapisywania definicji
poje¢, tak aby kazdy zespot stosowal aparat pojeciowy w tym samym rozumie-
niu. Termin ,,motywacja zespotu”, jako stowo klucz, zostat wczesniej zapisany
przez badacza w centrum arkusza i wyrdzniony ramka.

Badani mogli wyznacza¢ zwiazki i zalezno$ci przyczynowo-skutkowe po-
mig¢dzy komponentami mapy — w tym celu ustalono oznaczenia. Linia ciagta syg-
nalizowala wazna zalezno$¢, linia przerywana mniej wazng zalezno$¢ pomigdzy
komponentami mapy. Brak linii oznaczat brak wigzi pomigdzy komponentami.
Zaleznos$¢ przyczynowo-skutkowa obrazowano za pomoca grota strzatki — grot
wskazywat na skutek danej zaleznosci. Kazda linia mogla taczy¢ tylko i wytacz-
nie dwa komponenty mapy, a kazdy komponent mapy musiat mie¢ potaczenie
w stosunku do stowa klucza badz innego komponentu mapy.
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Procedura badania

Wykorzystanie map mentalnych jako narz¢dzia badawczego wymaga od badanych
podstawowych kompetencji i doswiadczenia w postugiwaniu si¢ nimi [Stocki,
2005]. W zwiazku z tym w procedurze badania mozna wyroznic trzy etapy, ktore
poza gromadzeniem danych dostarczaja niezbednych kompetencji do wykonania
zadania. Pierwszy etap polegal na omoéwieniu, czym jest mapa mentalna i w jaki
sposob mozna ja stworzy¢. Kazdy z uczestnikow otrzymat instrukcje tworzenia
mapy. Nastgpnie uczestnicy mieli okazj¢ indywidualnie wykonac¢ ¢wiczeniowa
mape mentalna dotyczaca pojgcia ,,komfort ruchu drogowego”. Podczas konstru-
owania tejze mapy istniata mozliwo$¢ konsultacji i zadawania pytan badaczowi.
Warto dodaé, ze oprocz kilku pytan o charakterze technicznym rysowanie map
nie sprawiato osobom badanym problemoéw. Drugi etap procedury miat na celu
zdefiniowanie problematyki badawczej. Kazdy uczestnik z osobna miat za za-
danie zastanowic si¢ nad wlasnym rozumieniem motywacji zespotu i zapisa¢ na
kartkach Post-it zwiazane z tym pojecia. Z uwagi na relacje pomigdzy denotacja-
mi w jezyku polskim, po uptywie wyznaczonego czasu badacz aranzowat otwarta
dyskusj¢ uczestnikow w celu ustalenia wspolnego aparatu pojeciowego zespotu
— rozumienia terminéw, ktorymi postugiwali si¢ badani. W finalnym etapie ze-
spot miat stworzy¢ w sposob kolektywny na otrzymanym arkuszu mapy men-
talnej pojecia ,,motywacja zespotu”, wykorzystujac wyodrebnione i uzgodnione
na wezesniejszym etapie procedury pojecia oraz wskazujac relacje migdzy nimi.
Czas trwania badania wynosil w przyblizeniu 95 minut, jednak dtugos¢ trwania
poszczegolnych czeéci byta w pelni zalezna od tempa pracy zespotu. Przyktad
mapy mentalnej uzyskanej w toku badan znajduje si¢ na Rycinie 1.

Procedura analizy danych

W wyniku przeprowadzonego badania otrzymano 3 mapy mentalne zespolow
pracujacych. Pierwszy jako$ciowy etap analizy miat na celu ustalenie aparatu
pojeciowego. Utworzono wspolny wszystkim mapom stownik pojeé, na ktory
sktadaty si¢ komponenty map, czyli pojecia zapisane na karteczkach Post-it.
Nastepnie utworzono skrocony stownik poje¢ w celu odrzucenia synonimoéw. Dla
zobrazowania tego kroku analizy fragment stownika przedstawiono w Tabeli 1.
Na podstawie aparatu pojeciowego przeprowadzono kategoryzacj¢ [Babbie,
2008] poje¢ stownika. Pogrupowano pojecia w odpowiednie kategorie, za kryte-
rium grupowania przyjmujac specyficzne cechy i procesy w pracy zespotu.

W drugim, ilo§ciowym kroku analizy zliczono ogdlng liczb¢ komponentow
oraz liczbe potaczen z uwzglednieniem charakteru danej zaleznosci dla kaz-
dej mapy indywidualnie, co nastepnie pozwolito na uzyskanie $redniej liczby
komponentdéw i potaczen oraz odpowiadajacych im odchylen standardowych.
Obliczono takze ggsto$¢ map, dzielac liczbg potaczen przez liczbg komponentow
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Rycina 1. Mapa poznawcza zespotu ,,Y”

Zrodto: opracowanie wlasne.

danej mapy. Po zakwalifikowaniu poje¢ do odpowiednich kategorii w pierwszym
kroku analizy, obliczono $rednia liczbg zaleznosci pomigdzy kategoriami, a tak-

ze kategoriami a stowem kluczem.

Tabela 1

Fragment tabeli stanowiacej aparat pojeciowy ,,motywacji zespotu” (skrocony stownik) oraz
uzycia poje¢ w poszczegolnych mapach zespotow (1 — pojecie uzyte w mapie; 0 — brak poje-

cia w mapie)

Aparat pojgciowy Zespot

X Y Z
Adekwatny podziat rél (z liderem) 1 0
Ambicja 0 1 1
Asertywnos$¢ 0 1 1
Awans 0 1 0
Brak rygoru 0 0 1
Deadline (jako motywator) 0 0 1
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Aparat pojgciowy Zespot

X Y Z
Dyscyplina, samozaparcie 1 0 0
Hierarchia odpowiedzialnosci w zespole 1 0 0
Integracja 0 1 0
Jasnos¢ projektu 0 0 1
Komfort pracy, warunki pracy 1 1 0
Kompetencje i doswiadczenie 1 0 0
Mierzalne nagrody 0 0 1
Nastawienie na cel dziatania 1 0 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki

Nie odnotowano réznic pomig¢dzy zespotami w strukturze otrzymanych map men-
talnych. Mapy nie réznily si¢ istotnie pod wzgledem liczebnosci komponentow
(p>0,05, df =2, chi®> = 1,194,), potaczen (p>0,05, df = 2, chi*= 2,535,) oraz gestosci
map (p>0,05, df = 2, chi*= 2,846,). W wyniku wstepnej analizy zawartosci map
mentalnych uzyskano w sumie 62 komponenty map poznawczych oraz 83 pota-
czenia migdzy nimi (Tabela 2). Aparat pojeciowy sktadat si¢ z 53 r6znych pojec.

Tabela 2

Roznice strukturalne map

Oznaczenie Osoby Suma
pracujace

ZespOt X ZespotY  ZespotZ

Liczba komponentéw mapy 24 21 17 62
Liczba potaczen 28 29 26 83
Gestos¢ map 1,17 1,38 1,53

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W wyniku analizy tre$ciowej map otrzymano 7 kategorii, ktore definiuja mo-
tywacje zespotu, uwzgledniajac podmiotowo$¢ zespotu jako catosci (Tabela 4).
Warto przedstawic¢ przyktadowe pojecia zaklasyfikowane do poszczegdlnych ka-
tegorii (Tabela 3).
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Tabela 3

Kategoryzacja poje¢ stownika wraz z przyktadami

Kategoria kodowa

Egzemplifikacja

Klimat/warunki pracy

brak rygoru, zaufanie, relacje nieformalne,
komfort

Cechy indywidualne (cztonkow zespotu)

dyscyplina, asertywno$¢, ambicja

Spojnos¢ zespotu

integracja, potrzeba afiliacji, nastawienie
na sukces

Wzmocnienia (motywatory i bodzce oto-
czenia)

awans, pochwaly, wynagrodzenie za pracg

Wspolny inspirujacy cel

nastawienie na cel, wspolne dobro firmy

Wspotpraca

pomoc, wsparcie

Odpowiedzialnos¢ indywidualna i zespo-
lowa

hierarchia odpowiedzialnosci,
tyczna ocena cztonkéw zespotu

systema-

Zrodto: opracowanie wlasne.

Roéznica w rozktadzie komponentdw w poszczegdlnych kategoriach jest istot-
na statystycznie (p<0,001, ch?= 47,674, df = 6). Najwigksza liczba komponentéw
map odnosi si¢ do kategorii ,.klimat/warunki pracy” oraz ,,cechy indywidual-
ne”. Najmniejsza liczba odnosi si¢ do kategorii ,,odpowiedzialno$¢ indywidualna
i zespotowa”, a pojecia odnoszace sig do tej kategorii odnaleziono tylko w jedne;j

sposrod trzech analizowanych map.

Tabela 4
Rozktad komponentow map z uwagi na kategorig
Kategoria | 1 2 3 /4|5 )]6 | 7] Suma Legenda
Zespot
1 —klimat/warunki
pracy
2 —cechy
indywidualne
X 6 4 4 13 1 2 | 4 24 3 — spojnos¢ zespotu
Y 3 4 2163 3,0 21 4 —wzmocnienia
V4 3 4 51213 010 17 5 —wspolny
inspirujacy cel
Suma 12 12 (11 (11| 7|5 | 4 62 6 —wspotpraca
7 — odpowiedzialno$é¢
indywidualna
i zespotowa

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Przyjmujac powstata kategoryzacje poje¢ za podstawe dalszych analiz, zwe-
ryfikowano postrzegane zalezno$ci migdzy- oraz wewnatrzkategorialne, a tak-
ze zaleznosci poszczegdlnych kategorii i stowa klucza ,,motywacja zespotu”.
Macierz sasiedztwa zostata przedstawiona w Tabeli 5. Charakter powstalych re-
lacji nie byt brany pod uwage w analizie; wprowadzone zroéznicowanie zalezno-
$ci miato na celu jedynie zapobiec ograniczaniu sposobu myslenia o motywacji
przez zespot.

Tabela 5
Macierz sasiedztwa dla $redniej liczby potaczen migdzy kategoriami
Kategoria 1 2 3 4 5 6 7 Liczba potaczen wskazujacych
na bezposredni zwiazek kategorii
z centralnym pojeciem ,,motywacja
zespotu”

1 o 0 2 0 1 3 0 2

2 0 1 2 1 1 0 1 1

3 2 2 1 1 1 1 1 2

4 0 1 1 1 1 0 o0 3

5 1 1 1 1 0 0 0 2

6 30 1 0 0 0 O 1

7 0 1 1 0o 0 0 O 0
Legenda

1 — klimat/warunki pracy
2 — cechy indywidualne

3 — spojnosé zespotu

4 —wzmocnienia

5 — wspdlny inspirujacy cel
6 — wspolpraca
7 — odpowiedzialnos¢ indywidualna i zespotowa

Zrédto: opracowanie wilasne.

W powstatych mapach 22% komponentow odnosi si¢ bezposrednio do sto-
wa klucza, pozostate zaleznosci byly wyznaczane migdzy komponentami map.
Najwigcej bezposrednich odniesien do pojecia ,,motywacja zespotu” odnotowa-
no w kategorii ,,wzmocnienia” (Srednio 3 potaczenia), brak zaleznos$ci odnoto-
wano w przypadku ,,odpowiedzialno$ci indywidualnej i zespotowej”. Jedynie
9% zaleznosci stanowia autoodniesienia do kategorii. Po jednym takim pota-
czeniu odnotowano w przypadku kategorii ,,spdjnos¢ zespotu”, ,,wzmocnienia”
oraz ,,cechy indywidualne”. Az 91% zalezno$ci stanowia zidentyfikowane relacje
migdzykategorialne. W przypadku identyfikacji zalezno$ci migdzy kategoriami
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zespoty najczesciej wyznaczaty relacje pomigdzy kategoriami ,,wspdlpraca” oraz
,klimat/warunki pracy” (3), a takze ,,sp6jnos$¢ zespotu” oraz ,klimat/warunki
pracy” (2), ,,spojnos¢ zespotu” oraz ,,cechy indywidualne” (2). Warto nadmienic,
iz kategoria ,,spojnos$¢ zespotu” jako jedyna posiada potaczenia ze wszystkimi
kategoriami kodowymi.

Dyskusja wynikow

Badanie zjawisk na gruncie zarzadzania zostalo zdominowane perspektywa po-
jedynczego pracownika. Zespo6t jest natomiast formacja spoteczna, ktéra ma spe-
cyficzna jakos$¢ i podmiotowy charakter. Z tego wzgledu nalezy kierowac uwage
réwniez w strong zespotu jako catosci [Foss, Lindenberg, 2012]. Przeprowadzone
badanie pilotazowe potwierdzito zasadno$¢ wykorzystania mapy mentalnej jako
narz¢dzia badawczego, poniewaz jej zastosowanie umozliwia weryfikacje zbior-
czego podejscia do zjawiska, w tym przypadku motywacji.

W wyniku analizy jako$ciowej map mentalnych otrzymano hierarchi¢ waz-
nos$ci aspektéw pracy zespotowej dla motywacji zespotu. Jak si¢ okazato, mo-
tywacja zespotu wiaze si¢ ze wszystkimi kluczowymi aspektami stanowiacymi
o specyfice pracy zespotowej, ktore sa wyrozniane na gruncie dostepne;j literatu-
ry [Nalepa, Taraszkiewicz, 2007]. Zespoty pracownicze najwigksza wage przy-
wiazuja do klimatu i warunkow pracy, cech indywidualnych cztonkow, a takze
spojnosci zespotu i wzmocnien. Taka sytuacja wskazuje na wysoka swiadomo$é
wplywu cech §rodowiska pracy oraz cech indywidualnych cztonkdéw na poziom
zmotywowania do pracy zespotowej, co jest zgodne z teorig Pindera [1998]. Warto
zwroci¢ uwage, ze mniejsza suma komponentéw nie oznacza, iz dana kategoria
nie ma znaczenia dla motywacji zespotu. Wszystkie odgrywaja znaczaca rolg,
z tego wlasnie wzgledu zostaly uwzglednione w mapach.

Wigcej zalezno$ci wyznaczanych przez zespoty pomigdzy kategoriami niz
wewnatrz kategorii dowodzi, iz motywujac, nie powinno skupia¢ si¢ na jed-
nym aspekcie pracy, poniewaz poszczegdlne aspekty sa od siebie uzaleznione.
Nalezy zatem kontrolowaé¢ wplyw zabiegow motywacyjnych na zalezne domeny.
Najwicgkszy zwiazek kategorii wystepuje pomigdzy wspotpraca a warunkami
i klimatem pracy. Klimat pracy wiaze si¢ takze ze spdjnoscia zespotu, natomiast
spojnos¢ zespotu wiaze si¢ z cechami indywidualnymi jego czlonkow. Wedtug
Barbary Kozusznik poziom spojnosci odzwierciedlany jest poziomem rozwoju
,ducha grupy” [Kozusznik, 1998]. Jak si¢ okazato, spojnos¢ zespotu wykazuje
zalezno$ci ze wszystkimi pozostatymi aspektami pracy w zespole, zatem dobry
menedzer powinien zwraca¢ uwagg na poziom spdjnosci zespotu, ktorym zarza-
dza. Badacze podkreslaja fakt, ze grupa charakteryzujaca si¢ wysoka spdjnoscia
staje si¢ odporna na negatywny wplyw czynnikoéw zewngtrznych, a mniej spojne
grupy sa w wyzszym stopniu podatne na oddziatywanie sytuacyjnych i incyden-
talnych zagrozen. Co wigcej, wzmocnienia najbardziej bezposrednio wiaza si¢
z pojeciem motywacji zespotu, co moze wskazywac na fakt skutecznosci czyn-



188 Patrycja Katamata, Jakub Kolodziejczyk

nikéw motywacyjnych zwigzanych z korzys$cia gratyfikacyjna: pochwata czy
wynagrodzenie za prace. Nalezy jednak pamigtac, ze zewnetrzne czynniki mo-
tywacyjne maja zwykle charakter impulsywny i krotkotrwaty [Ratynski, 2005].

W literaturze przedmiotu dotyczacej motywacji zespotu panuje przekonanie
o mozliwos$ci aplikacji technik motywacyjnych jednostek na gruncie pracy ca-
tego zespotu [Clark, 2005]. Uzyskane wyniki stoja w opozycji do tego pogladu.
Okazuje sig, ze motywacja w zespole stanowi uktad wielu czynnikow [por. Clark,
2003], dodatkowo wzajemnie z soba powiazanych, przez co potrzeby i motywy
jednostek niekoniecznie beda si¢ pokrywaé z motywami zespotu jako catosci.
Clark przedstawia 5 celéw motywacji w zespole, wymieniajac wsrod nich migdzy
innymi wspodlne przekonania i odpowiedzialno$¢ cztonkéw za wkiad wnoszony
do zespotu [Clark, 2005]. Kategorie powstate na podstawie analizy tresci map
wskazuja na wysoka samoswiadomos¢ zespotow odnosnie do dziatania mechani-
zmu motywacji. Kategorie nie tylko zawieraja w sobie cele motywacji w rozumie-
niu Clarka, ale takze poszerzaja to zagadnienie, zwracajac na przyktad uwage na
role aspektu klimat/warunki pracy, ktorego Clark nie bierze pod uwage.

Forma pracy zespotowej powoduje, ze indywidualng motywacje¢ pracownika
nalezy zaadaptowac do potrzeb, celow i oczekiwan zespotu, ktérego pracownik
jest cztonkiem [Ellemers, Gilder, Haslam, 2004]. Dzialajac zespotowo, pracow-
nicy przyjmuja stopniowo, obok indywidualnej, rowniez kolektywna perspekty-
we spostrzegania zjawisk w organizacji.

Celem przeprowadzonego badania pilotazowego bylo zwrdcenie uwagi ba-
daczy motywacji na specyfike sposobu rozumienia motywacji przez zespot.
Sporzadzona klasyfikacja poje¢ wskazuje, ze nie istnieje jeden kolektywny
wymiar spostrzegania motywacji; motywacja zespotu dotyczy wszystkich naj-
wazniejszych cech i procesow pracy w zespole. Menedzer, chcac skutecznie
motywowac do pracy jednocze$nie caty zespot, a nie tylko pojedynczych pra-
cownikdw, powinien by¢ §wiadomy sposobow konceptualizacji motywacji przez
zespot 1 bra¢ pod uwage wszystkie czynniki sprawcze wraz z siecia zalezno$ci
migdzy nimi.
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