organizacji

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 39

Miesiecznik TNOiK
Zatozyt Karol Adamiecki w 1926 r.

SAMOORGANIZUJACE SIE
ZESPOLY PROJEKTOWE —
DOTYCHCZASOWE ROZWAZANIA
| NOWE PROPOZYCJE BADAWCZE

https://doi.org/10.33141/p0.2019.05.06

Alina Kozarkiewicz, Jakub Perlak

Wprowadzenie

Z arzadzanie projektami od kilku dekad cieszy sig¢
niestabngcym zainteresowaniem ze strony badaczy
akademickich i praktykow. Jego rozwdj oznacza z jednej
strony nowe i oryginalne koncepcje teoretyczne, z drugiej
- nowe metodyki i narzedzia wspomagajace realizacje¢ pro-
jektoéw czy zapewniajace lepsza skutecznosé w spetnianiu
oczekiwan klientéw i odbiorcéw produktéw. Waznym ob-
szarem zarzadzania projektami i zespolami projektowymi
jest tak zwane zarzadzanie zwinne (agile). Zasady i me-
tody podejscia zwinnego coraz szybciej przenikaja z sek-
tora IT zaréwno do sektoréw kreatywnych, jak i bardzo
tradycyjnych, takich jak np. motoryzacja czy automatyka
przemystowa.

W bardzo wielu publikacjach i na licznych stronach in-
ternetowych mozna odnalez¢ prezentacje ewolucji zwin-
nego zarzadzania projektami, histori¢ powstania Agile
Manifesto (Highsmith, Fowler, 2001), przytaczane sg jego
zasady i omawiane efekty w postaci rozwoju tzw. metodyk
(podej$¢) zwinnych. Zwinne zespoly projektowe charakte-
ryzuje orientacja na interakcje miedzyludzkie, odpowied-
nio dzialajagce oprogramowanie, wspdtpraca z klientem
i gotowos¢ reagowania na zmiany. Haslem, ktére bardzo
czesto pojawia sie¢ w kontekscie zwinnego zarzadzania,
jest samoorganizacja. Analizujac podreczniki o zwinnych
metodykach lub zespolach projektowych, mozna jednak
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zauwazy¢, ze pojecie samoorganizacji traktowane jest jako
oczywiste w interpretacji — tautologicznie wyja$nia sie, ze
samoorganizujacy sie zespdt to taki, w ktérym cztonko-
wie sami organizujag swoja prace. Czy jest to jednak pelna
definicja tego pojecia? Czy samoorganizujacy si¢ zespot
to wylaczna cecha zwinnego zarzadzania projektami
wytwarzania oprogramowania? Podobne pytanie mozna
zaadresowa¢ w odniesieniu do badan naukowych: jaki jest
zakres badan naukowych nad samoorganizacja zespolow?
Czy pojecie samoorganizacji jest synonimiczne z takimi
jak autonomia lub samozarzadzanie?

Przedstawione powyzej watpliwosci staly sie najwaz-
niejszym zrdédlem motywacji do podjecia eksploracji
tematyki samoorganizacji. Problematyka byla badana
zardwno w szerszym kontek$cie nauk o zarzadzaniu, jak
i waskim - samoorganizacji zwinnych zespotéw projekto-
wych. Poniewaz celem tych badan jest poszukiwanie od-
powiedzi na pytanie badawcze dotyczace stanu badan nad
zjawiskiem samoorganizacji zespoléw, wybrang metoda
prowadzenia badan byl systematyczny przeglad literatury.

Artykul obejmuje dwie zasadnicze cze$ci: w pierwszej
z nich, na podstawie tradycyjnego przegladu literatury na-
kreslono syntetycznie najwazniejsze pojecia i koncepcje
zwigzane z samoorganizacjg, w drugiej natomiast zapre-
zentowano wyniki systematycznego przegladu literatury
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obejmujace badania bibliometryczne, analiz¢ tematyki
opublikowanych prac oraz proponowanych przez autoréw
kolejnych propozycji badawczych.

Badania nad samoorganizacja
w naukach o zarzadzaniu

B adania nad organizacja zespoléw, strukturami or-
ganizacyjnymi i ich wplywem na efektywno$¢ or-
ganizacji majg bogatg historie. W literaturze dyskusje
o strukturach i ich tworzeniu rozpoczyna czgsto nawig-
zanie do prac M. Webera i jego uznawanych za klasyczne
tekstow na temat biurokracji (Sine i in., 2006). Bardzo
wazng role w rozwoju nurtu badan organizacyjnych
odegrata koncepcja T. Burnsa i G.M. Stalkera (1961).
Badajac relacje miedzy formalizacjg struktury organi-
zacyjnej a wynikami organizacji, autorzy udowodnili,
ze organizacje o strukturach organicznych, czyli luzno
powiazanych sieci wspdlpracownikéw, lepiej adaptuja
sie do dynamicznego otoczenia. Organizacje o struktu-
rach mechanistycznych, w ktérych zadania sg przydzie-
lane specjalistom w ramach zdefiniowanej hierarchii,
sa bardziej odpowiednie w warunkach statycznego,
malo zmiennego $rodowiska. Wspolczesne organizacje,
funkcjonujace w warunkach niepewnosci, imperatywu
innowacyjnosci i presji konkurencyjnej, bardzo czesto
bazuja na zasadach typowych dla struktur organicznych.
Co wiecej, obecnie szczegdlnego znaczenia nabierajg
autonomia i samoorganizacja.

Termin ,samoorganizacja” (https://sjp.pwn.pl/szukaj/
samoorganizacja.html) pojawia si¢ w nauce w bardzo
wielu kontekstach, zjawisko to dotyczy proceséw bio-
logicznych, chemicznych, optymalizacji matematycznej,
a w naukach spolecznych jest laczone m.in. z samorzad-
noscig czy samopomocg. W przypadku nauk o zarzadza-
niu historia badan nad zjawiskiem samoorganizacji liczy
juz réwniez wiele dekad. Na przyklad mozna odnalez¢
wyniki badan naukowych nad zjawiskiem samoorganiza-
¢ji — autonomii zespoléw goérnikéw w kopalniach angiel-
skich - analizowanej z perspektywy systemoéw technicz-
no-spotecznych w pracach z lat 50. (Hoda, Murugesan,
2016). Warto zwrdci¢ uwage, ze temat podejmowali tez
stynni tworcy teorii organizacji, np. G. Morgan w swoich
bestselerowych Obrazach organizacji (1986) nawiazuje
do samoorganizacji zespoldw - organizacji polegaja-
cej na akceptacji dla redundancji funkcji, minimalnej
zewnetrznej specyfikacji zadan, przekazywania ich do
samodzielnej realizacji zespotom, wymaganej réznorod-
no$ci umiejetnosci w zespole. H. Takeuchi i I. Nonaka
(1986) w swoich cytowanych do dzisiaj pracach anali-
zowali warunki samoorganizacji zespoldw: autonomie,
miedzyfunkcjonalno$¢ i ciggte samodoskonalenie. W ko-
lejnych latach rozwoju nauk o zarzadzaniu - w latach
90., samoorganizacja pojawia si¢ jako cecha ztozonych
systeméw adaptacyjnych (complex adaptive systems).
Samoorganizacja, zgodnie z podejSciem systemowym,
jest definiowana jako proces zachodzacy w systemach
kompleksowych, w ktérym wylaniaja si¢ wewnetrznie
struktury, wzorce i wlasnosci, bez zewnetrznego narzu-
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cania rozwigzan (Goldstein, 1994 za: Werder, Maedche,
2018). Ostatnie lata, czyli wspomniany we wprowadze-
niu rozwdj zwinnego zarzadzania projektami, zwigzany
z eksplozja IT i projektéw wytwarzania oprogramowania,
przyniost kolejng fale zainteresowan autonomia zespo-
16w i zjawiskiem samoorganizacji.

Samoorganizacja jest powigzana z takimi pojeciami,
jak: emergencja, np. emergencja przywodztwa (Hoda
i in., 2010), autonomia, czyli wolnos¢ wyboréw doko-
nywanych przez zespot (Dyer, Ericksen, 2005; Moe i in.
2010; Langfred, 2004), upelnomocnienie, czyli party-
cypacja w podejmowaniu decyzji (Sheffield, Lemétayer,
2013; Srivastava, Jain, 2017), dynamika lokalna, czyli
zmiany w relacjach na poziomie zespolu, a takze ela-
styczno$¢ i adaptacja (Werder, Maedche, 2018).

Samoorganizacja i samozarzadzanie
w zwinnych zespotach

ytwarzanie oprogramowania od wielu lat spotyka

sie z licznymi wyzwaniami - rosngcymi i trudny-
mi do przewidzenia oczekiwaniami klientéw lub odbior-
cow produktéw, nowymi technologiami informatycz-
nymi, czesto o charakterze dysruptywnym czy wreszcie
z rosnaca konkurencja. Odpowiedzig na wspomniane
wyzwania stal si¢ rozwdj koncepcji bazujacych na poje-
ciu zwinnosci, a w konsekwencji pojawienie si¢ w lite-
raturze i praktyce wytwarzania oprogramowania takich
poj¢é, jak: zwinne zarzadzanie projektami, metodyki
(metody) zwinne, praktyki zwinne lub zwinne zespoty.

Przyspieszenie rozwoju podejécia zwinnego stalo si¢
efektem popularyzacji wspomnianego we wprowadze-
niu Manifestu zwinnosci i jego zasad (Highsmith, Fowler,
2001). Jedna z tych waznych zasad jest zasada 11: ,naj-
lepsze architektury, wymagania i projekty wylaniaja sie
z samoorganizujacych si¢ zespolow” (Highsmith, Fowler,
2001). Wedlug zwolennikéw podejécia zwinnego, narzu-
canie architektury systemu informatycznego, narzedzi
pracy lub wspoélpracy, zadan, sposobdéw pracy moze sie
spotyka¢ z niezadowoleniem zespotu, dlatego tez lepsza
opcja niz odgdérne (zewnetrzne) narzucanie rozwigzan
jest taka sytuacja, kiedy zespot sam podejmuje decyzje
i dzialania. Samoorganizacja jest waznym elementem
zwinnosci zespolu projektowego.

Samoorganizujace si¢ zespoty w zwinnych projektach
wytwarzania oprogramowania powinien cechowaé wyso-
ki poziom autonomii, zaangazowania w wybor i realizacje
wlasnych zadan. Czlonkowie zespolu sami przyjmuja
okreslone role zespolowe, aby sprosta¢ realizacji calego
zbioru powierzonych zadan, zapewniajac réwnowage
pomiedzy wolnoécig a odpowiedzialno$cia, specjalizacja
a miedzyfunkcjonalnoscig, cigglym samouczeniem sig
a spelnieniem presji danej iteracji (Hoda, Murugesan,
2016).

Samoorganizacja zespolu polega na stworzeniu zespo-
tu z oséb, ktére same zarzadzaja swoim nakladem pracy,
zmieniajg zadania na podstawie potrzeb i najlepszego do-
pasowania, biorg udzial w podejmowaniu decyzji. Zespo6t
w takich warunkach powinien mie¢ wspélny cel (koncen-
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tracje na zadaniu), zaufanie, respekt i zdolno$¢ do reor-
ganizacji w miare pojawiania si¢ nowych wyzwan. Sukces
samoorganizacji zwigzany jest w miedzyfunkcjonalnoscia,
specjalizacjg uczestnikow, ich réznymi umiejetnosciami.
Koordynacja zespolu wymaga samokoordynacji dzieki
codziennym spotkaniom i wymianie informacji. Zespo6t
cechuje wspodlne zespolowe podejscie do pojawiajacych
sie probleméw i wspolna odpowiedzialno$¢. Samoorga-
nizujace sie zespoly dzialaja poprzez istnienie nieformal-
nych rél petnionych przez uczestnikéw zespotéw — men-
tor, koordynator, translator, mistrz (czampion), promotor
i terminator, pozwalajacych na istnienie proceséw samo-
organizacji (Hoda i in., 2010).

Samoorganizujgce si¢ zespoly nie sa zespotami bez
lidera (przywddztwa), przywddztwo jest jednak ada-
ptacyjne, zapewniajace feedback i nadajace kierunek.
Przywddca jest odpowiedzialny za cele (kierunek), pozy-
skanie zasobow i motywowanie zespotu.

Autonomia zespotu, rozumiana jako wolno$¢ co do
wyboru sposobu dzialania i realizacji zadan, jest ante-
cedencja samoorganizacji, nie jest jednak warunkiem
wystarczajagcym. Autonomia moze by¢ rozpatrywana
jako indywidualna na poziomie poszczegdlnych czton-
kéw zespolu projektowego, wewnetrzna autonomia
zespolowa - zwigzana ze wspdlnym, ale niezaleznym
zewnetrznie podejmowaniem decyzji przez zespol, ze-
wnetrzna — zwigzana z brakiem wplywu zewnetrznego
na wewnetrzne sprawy zespotu.

Terminem podobnym do samoorganizacji i autono-
mii jest pojecie samozarzadzanie. Czasami oba terminy
stosowane sa przez autoré6w we wrecz analogicznych
kontekstach (Srivastava, Jain, 2017). Samozarzadzanie
jest bowiem réwniez zwigzane z samodzielnym podej-
mowaniem decyzji przez zesp6l. Samozarzadzajacy sie
zespol jest rozumiany jako grupa powigzanych relacjami
niezaleznych oséb, ktére moga same regulowaé dzialal-
no$¢ dotyczaca relatywnie kompleksowych zadan (Lang-
fred, 2004). Sens samozarzadzania polega zatem na do-
wolnoéci, swobodzie wyboru sposobu realizacji zadania
i alokowania zadan pomiedzy uczestnikdw. Zespét staje
sie zaangazowany w takie dzialania zarzadcze jak plano-
wanie, estymacja (czaséw, zasobow) oraz ocena stopnia
spelnienia wymagan (Hoda i in., 2010).
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Przebieg badan wtasnych
— procedura selekcji publikacji

ak wspomniano we wprowadzeniu, celem tego arty-

kulu jest poznanie obecnego stanu wiedzy na temat
samoorganizacji zwinnych zespoléw projektowych,
a przede wszystkim identyfikacja gléwnych trendow te-
matycznych, obszaréw badawczych oraz rekomendacji
odnosnie do dalszych badan. Metoda badawcza uzyta
w artykule jest systematyczny przeglad literatury. Jest to
metoda okre§lona $cista procedura badawcza, oparta na
wykorzystaniu metod ilo$ciowych. Odréznia ja to od
klasycznego (tradycyjnego) przegladu literatury, ktory
czesto bywa subiektywny i niekompletny (Czakon, 2016).
Dodatkowa zaletg jest procedura badawcza obarczona
rygorem metodycznym, co znacznie ulatwia pdzniejsza
replikacje.

Najczeéciej systematyczny przeglad literatury sklada
sie z nastepujacych etapow: postawienie celu badawczego,
wyroéznienie i selekcja literatury, analiza bibliometryczna
oraz raport z badan (Czakon, 2016). Badanie prezentowa-
ne w tej pracy oparto na tak zarysowanym postepowaniu
badawczym. Przebieg badania wlasnego zostat pokazany
na rysunku 1.

Badania zostaly przeprowadzone w styczniu 2019 r.
Zdecydowano si¢ na wybor trzech najpopularniejszych
baz danych zawierajacych czasopisma naukowe: Science
Direct (Elsevier), Emerald Insight i Wiley Online Pu-
blishing. Dodatkowo, w celu ustalenia przyblizonej liczby
cytowan artykuldéw postuzono si¢ baza Google Scholar.
Zdecydowano si¢ na wybor anglojezycznych baz czaso-
pism ze wzgledu na tatwy dostep do pelnych tekstow arty-
kuléw oraz pelnych lub rozszerzonych abstraktow.

Selekeje publikacji podzielono na dwa gtéwne etapy
okreslone symbolami A i B. W ramach etapu A przeszuki-
wano bazy szeroko zdefiniowanymi kryteriami: samoor-
ganizacja, czyli self-organization i samozarzadzanie, czyli
self-management, a nastepnie zawezono poszukiwania do
zagadnien zwigzanych z zespotami (self-organizing teams
i self-managing teams). W kolejnym etapie B dodano haslo
zwiazane ze zwinnym zarzadzaniem projektami, czyli agi-
le. W ostatnim kroku wyselekcjonowano artykuly do dal-
szej szczegOtowej analizy bibliometrycznej i tematyczne;.
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Zaprezentowana syntetycznie procedura selekcji
publikacji naukowych obejmowala etapy szczegdlowe.
W pierwszym kroku (A.1) etapu A wyszukano teksty
naukowe zawierajace stowa (kryteria) zwigzane z samo-
organizacja self-organization i samozarzadzaniem self-ma-
nagement i — zgodnie z oczekiwaniami - w wyniku takich
przeszukiwan uzyskano bardzo duzg liczbe publikacji.
Samoorganizacja dotyczy bowiem systemoéw zlozonych
i jest wykorzystywana w réznych naukach jako model
wyjasniania réznorodnych zjawisk (Werder, Maedche,
2018). W procesie badawczym nalezalo zatem ograniczaé
wyselekcjonowany zbidr i systematycznie zmniejszaé
liczbe prac do dalszej analizy. W nastepnym kroku (A.2)
kryteria przeszukiwan uszczegdélowiono przez dodanie
hasta zwigzanego z zespotami: self-organizing teams i self-
-managing teams. Kolejnym krokiem (A.3) byla redukcja
wynikéw tylko do tych publikacji, w ktérych hasta (kryte-
ria selekcji) wystepowaly w abstrakcie lub w stowach klu-
czowych artykulu, co zredukowalo znaczaco liczbe prac
z kilkudziesieciu tysiecy do kilkuset pozycji.

Na wykresach na rysunku 2 zaprezentowano synte-
tycznie wyniki kroku A.3 obejmujace okres od 1995 do
2018 roku. Jak wynika z wykreséw, zauwazalny jest trend
wzrostowy — ro$nie zainteresowanie badaczy problematy-
ka samoorganizacji i samozarzadzania w zespotfach. Do-
datkowo, na wykresach zaznaczono intencjonalnie date
publikacji Agile Manifesto (Highsmith, Fowler, 2001), co
ma na celu sprawdzenie wplywu tego istotnego dla zarza-
dzania zwinnego momentu na zainteresowania naukowe
dotyczace samoorganizacji.

W etapie drugim postepowania badawczego (B) doda-
no do wyszukiwania hasto (kryterium) agile. Jak zalozono,
zmniejszylo to znacznie liczbe selekcjonowanych prac,
w efekcie uzyskano od kilku do kilkunastu artykutéw,
zaleznie od bazy. Zawezono tez wyszukiwanie do abs-
traktow i stow kluczowych (B.1). Ostatnim krokiem (B. 2)
byta finalna selekcja artykuléw do szczegdlowej analizy
bibliograficznej. Przeanalizowano otrzymany zbidr arty-
kuléw, odrzucono artykuly powtarzajace si¢ oraz te, ktore

- jak si¢ okazalo — mialy zbyt luzny zwigzek z tematyka
prowadzonych badan. Efektem finalnym selekcji byta li-
sta 18 wyodrebnionych artykuléw. Liste tych artykulow
uzupelniono o 9 dodatkowych publikacji, ktére sg rezul-
tatem przegladu bibliografii artykutéw z otrzymanej listy.
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Ostatecznie do analizy bibliograficznej lacznie wybrano
27 artykuléw.

Analiza bibliometryczna
N astepnym krokiem w systematycznym przegladzie li-
teratury jest analiza bibliometryczna (Czakon, 2016).
Na tym etapie postepowania badawczego przeanalizowa-
no takie zagadnienia, jak: miejsca publikacji, czyli czaso-
pisma naukowe, w ktorych ukazaly si¢ wyselekcjonowane
prace, metody badawcze stanowigce podstawe wynikow
prezentowanych w tych pracach, liczbe cytowan, stowa
kluczowe, stowa uzyte w abstraktach. W rezultacie analizy
bibliometrycznej dokonano réwniez pogrupowania arty-
kuléw ze wzgledu na poruszany temat.

Zgodnie z przewidywaniami, artykuly publikowane
byly z w rézinych czasopismach naukowych, ale wiek-
szo$¢, tzn. 54% (15) artykuléw z wybranej listy zostato
opublikowanych w czasopismach naukowych zwigzanych
z obszarem technologii informatycznych (IT). Najwie-
cej, bo po 3 publikacje, ukazaly si¢ w Journal of Systems
and Software i Information and Software Technology. Po-
twierdza to rodowdd podejscia zwinnego, ktore zostalo
zapoczagtkowane w celu udoskonalenia wytwarzania
oprogramowania (Highsmith, Fowler, 2001). Wigkszo$¢
artykutéw odwoluje sie do zespotéw programistycznych
(Hoda, Murugesan, 2016). Wyselekcjonowane artykuly
byty publikowane w okresie od 2000 do 2018 roku, przy
czym tylko jeden artykul pochodzil sprzed Agile Manife-
sto i dotyczyt autonomii zespoléw samozarzadzajacych si¢
(Langfred, 2000).

Kolejnym krokiem byla analiza i poréwnanie zasto-
sowanych metod badawczych. Jak wynika z tego etapu
analiz, dominujacg metodg badan (a wlasciwie: strategia
badawcza) okazalo sie studium przypadku. To podejscie
badawcze dotyczylo 8 artykuléw (ok. 30% calej bazy).
Kolejnymi metodami stosowanymi w badaniach nad sa-
moorganizacja byly wywiady (15%), teoria ugruntowana,
badania sondazowe (ankiety) i przeglady literatury. Stoso-
wano takze metody mieszane.

W kolejnym kroku badan bibliometrycznych skoncen-
trowano si¢ na problemie cytowalnosci i czesto$ci cytowan
wybranych prac. W tym celu postuzono si¢ popularnym
narzedziem prezentujacym cytowania poszczegdlnych
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Zrédto: opracowanie wtasne
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publikacji naukowych, czyli Google Scholar. W tabeli
2 przedstawiono czestotliwo$¢ cytowan najpopularniej-
szych - zgodnie z tym kryterium - artykulow.

Jak mozna bylo zalozy¢, najczesciej cytowane prace to
prace opublikowane w amerykanskim pismie Academy of
Management Journal. Liczba cytowan jest zapewne efek-
tem prestizu i rangi tego pisma. Co interesujgce, wérdd
wyselekcjonowanych prac do najczesciej cytowanych na-
lezg prace dotyczace problematyki samozarzadzania.

W ramach dalszej analizy zbioru artykulow skupiono
uwage na stowach kluczowych. Wykorzystano analize fre-
kwencyjnosci stéw kluczowych metoda chmury stéw (rys.
3). Jak wynika z rysunku, wigkszoé¢ artykuléw zwigzana
jest z podej$ciem zwinnym agile oraz tematyka zespotéw
programistycznych (software, developer i team).

Jako uzupelnienie analizy zawarto$ci tekstu (stow)
dokonanej technika chmury stéw byla analiza grupowa-
nia stéw (rys. 3). W tym celu wykorzystano narzedzie
VOSviewer, ktoére umozliwia tworzenie wizualizacji
opartych o grupowanie stéw. Zilustrowano pojawienie si¢
stowa przynajmniej 7 razy w abstraktach wylonionych ar-
tykutéw. Dodatkowo, aby dostrzec najistotniejsze zagad-
nienia, pokazano na wizualizacji nie wigcej niz 17 grup
przy wykluczeniu stéw typu: paper, data, study i author.

W efekcie tego etapu badan pojawily sie tematy (zagad-
nienia), ktére beda dalej analizowane w sposéb szczegoélo-
wy. Uzyskano miedzy innymi takie grupy tematyczne, jak:
autonomia, praktyki, wplyw na wyniki czy wyzwania.
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Analiza tematyki artykutéow

W efekcie ilosciowych analiz stéw, a takze analiz
zawartoéci poszczegdlnych wyselekcjonowanych
publikacji naukowych dokonano ich klasyfikacji w okre-
$lone grupy tematyczne (tab. 2). Z oczywistych wzgledéw
uzyskanie rozlacznych i jednoznacznych grup publikacji
nie bylo mozliwe, np. autonomia zespotéw samozarzadza-
jacych si¢ stanowi antecedencje samoorganizacji, ale tez
moze by¢ barierg dla zespotu (Langfred, 2004).

Pierwsza z wyodrebnionych grup artykuléw, tzn. po-
dejscie systemowe, traktuje zespdt projektowy jako ztozo-
ny system adaptacyjny (complex adaptive system). L. Dyer
i J. Ericksen (2005) sugeruja powszechno$¢ fenomenu
samoorganizacji w systemach spolecznych, zaznaczajac
jednoczesnie, ze spoiwem dla samoorganizacji jest za-
ufanie. Podkreslajg, ze warunkiem samoorganizacji jest
autonomia, postrzegana przez autoréw jako brak pro-
cesOw zarzadzania. Autorzy wymieniaja rowniez reguly
sprzyjajace samoorganizacji zespotéw: ptynna organizacja
pracy, brak hierarchii, dobre relacje, otwartos¢ i akcepta-
cja dla popelniania bledéw. Z kolei M. Browaeys i S. Fisser
(2012) wskazuja na ciagla interakcje samoorganizujacego
sie zespolu — postrzeganego jako system - z otoczeniem
tego systemu. Nowatorskim pomyslem jest potrakto-
wanie samoorganizujacego si¢ zespolu jako takiego
systemu, ktory integruje dwa podejscia do wytwarzania
oprogramowania — zwinne (agile) oraz szczuple (lean).

Tabela 1. Lista najczesciej cytowanych artykutow z wyselekcjonowanego zbioru

Publikacja

Liczba cytowan

Teams, ,Academy of Management Journal’, 47(3), pp. 385-399

Langfred C.W. (2004), Too Much of a Good Thing? Negative Effects of High Trust and Individual Autonomy in Self-managing 753

»Academy of Management Journal’, 46(4), pp. 435-457

Druskat V.U., Wheeler J.V. (2003), Managing from the Boundary: The Effective Leadership of Self-managing Work Teams, 528

Project, ,Information and Software Technology’, 52(5), pp. 480-491

Moe N.B,, Dingsoyr T., Dyba T. (2010), A Teamwork Model for Understanding an Agile Team: A Case Study of a Scrum 370

Organizational Behavior”, 21, pp. 563-585

Langfred C.W. (2000), The Paradox of Self-Management: Individual and Group Autonomy in Work Groups, ,Journal of 327

Inayat L, Salim S.S., Marczak S., Daneva M., Shamshirband S. (2015), A Systematic Literature Review on Agile Requirements 181
Engineering Practices and Challenges, ,Computers in Human Behavior”, 51, pp. 915-929
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Tabela 2. Grupy tematyczne analizowanych artykutow

Grupa tematyczna Liczba artykutow Artykuty

Podejécie systemowe 3 Dyer, Ericksen (2005), Werder, Maedche (2018)

Procesy i role 5 Langfred (2000), Hoda i in. (2010), Moe i in. (2010), Fontana i in. (2014)

Praktyki zwinne 6 Crowston i in. (2007), Jalali, Wohlin (2014), Inayat i in. (2015), Ferreira i in. (2016),
Annosiiin. (2018)

Przywédztwo 2 Druskat, Wheeler (2003), Srivastava, Jain (2017)

Rezultaty (efekty) 3 Sheftield, Lemétayer (2013), Lindsjern i in. (2016)

Bariery i wyzwania 6 Bosch, Bosch-Sijtsema (2011), Hoda, Murugesan (2016), Annosi i in. ( 2016), Langfred (2004)

Zrédto: opracowanie wtasne

K. Werder i A. Maedche (2018) uwazaja réwniez, ze au-
tonomia stanowi warunek konieczny dla pojawienia si¢
samoorganizacji. Dyskutujac o zespotach projektowych
jako zlozonych systemach adaptacyjnych, wyodrebniajg
trzy podsystemy (poziomy): system lokalny, globalny oraz
kontekstowy. Podkreslaja, ze zaleznie od analizowanego
poziomu inne czynniki s3 wazne dla samoorganizacji, np.
dla podsystemu lokalnego bedzie to jasnos¢ celéw, a dla
poziomu kontekstowego — wsparcie menedzerskie.

Do kolejnej grupy prac naukowych nazwanej wstep-
nie ,procesy i role” przypisano te artykuly, ktére traktuja
szeroko o procesach zachodzacych w zespotach projekto-
wych, w tym o procesach tworzenia sie rdl nieformalnych.
Znalazly si¢ tu rozwazania o wspomnianej juz autonomii,
ktéra stanowi warunek niezbedny do procesu samoorgani-
zacji. Potwierdzaja to m.in. badania C.W. Langfreda (2000)
dotyczace autonomii indywidualnej i zespotowej. Z kolei
R. Hoda, J. Noble i S. Marshall (2010) prébuja odpowie-
dzie¢ na pytania dotyczace tego, jak dochodzi do samo-
organizacji zespoléw projektowych. W swojej propozycji
sugeruja, ze w zwinnych zespolach czlonkowie przyjmuja
nieformalne role (jedna lub kilka naraz), ktére sprzyjaja
samoorganizacji. Autorzy wyrdzniajg sze$¢ rol: mentor,
koordynator, ttumacz, champion, promotor i terminator.
Autorzy pokazuja, ze podczas procesu formowania si¢
zespolu niezbedna jest poczatkowo rola mentora oraz mi-
strza (championa) lub promotora, posiadajacych autorytet
w organizacji. Inny akcent na procesy samoorganizacji
prezentuja autorzy N.B. Moe i inni (2010), podkreslajac,
ze proces zmiany zespoléw z tradycyjnych (sterowanych)
ku samozarzadzajagcym wymaga zmiany mysélenia nie tyl-
ko w przypadku czlonkéw zespolu, ale tez menedzerdw.
Kluczowymi elementami w tej zmianie s3: zaufanie, klimat
w zespole i wspdlny model mentalny podzielany wsrod
czlonkéw zespolu. Autorzy podkreslaja tez, ze skladowe
wazne z punktu widzenia procesu samoorganizacji to:
petla informacji zwrotnej, monitorowanie pracy wlasnej
oraz zastepowalnos¢ zadaniowa czlonkéw zespotu. Innym
zagadnieniem zajeli si¢ R.M. Fontana i inni (2014), ktérzy
zwracajg uwage na dojrzalo$¢ proceséw w zespotach zwin-
nych. Wymykaja si¢ one tradycyjnym modelom dojrzalosci.
Autorzy sugeruja, ze o dojrzatoéci proceséw samoorganizu-

jacego sie zespolu $wiadcza m.in. zdolno$¢ do wspoétpracy,
efektywnej komunikacji i dzielenia sie wiedza.

Kolejng wyodrebniong grupa tematyczng w rozwaza-
niach o samoorganizacji sg praktyki zwinne. To bardzo
szerokie pojecie, ale mie$ci ono w sobie czynnosci wykony-
wane przez samoorganizujace si¢ zespoly projektowe, mie-
dzy innymi takie jak: podzial pracy, uczenie sie, wspotpraca,
komunikacja. W badaniach nad zespolami samoorganizu-
jacymi sie¢ w projektach typu open source (niekomercyjny
charakter projektu programistycznego) K. Crowston i inni
(2007) dostrzegli, ze najczesciej pojawiajace sie praktyki
zespolowe to samodzielne przypisywanie si¢ do zadan,
a takze wspdlne szacowanie i planowanie pracy. Kolejng li-
ste praktyk zaproponowali m.in. S. Jalali i C. Wohlin (2014)
- w badaniach wyrdzniaja czesty i stata wspdlprace z klien-
tem, a takze prace w malym zespole, skupionym w jednym
miejscu. I. Inayat i inni (2015) prezentujg znaczenie takich
praktyk, jak czesta komunikacja twarza w twarz oraz wspol-
na praca nad zadaniami projektowymi. Wskazane praktyki,
jako praktyki istotne, potwierdzajg J. Ferreira, H. Sharp
i R. Hugh (2016), argumentujac, Ze zwinne zespoly opieraja
sie na wspolpracy i sg otwarte na nawigzywanie kontaktow
z pracownikami z calej organizacji. Inna wazng praktyke
zwigzang z uczeniem si¢ w zespolach zwinnych, omawiaja
M.C. Annosi i inni (2018), podkreslajac role czestych infor-
macji zwrotnych na temat rutynowych praktyk, bedacych
waznym zrédfem uczenia si¢ w ramach zespotu.

Temat przywddztwa stanowi kolejng grupe artykutéw wy-
odrebnionych podczas badania. V.U. Druskat i J.V. Wheeler
(2003) przedstawiaja charakterystyke menedzera pracujg-
cego z samozarzadzajacym sie¢ zespolem. Rola ta jest sku-
piona na budowaniu relacji, dostarczaniu informacji oraz
na wzmacnianiu i przekazywaniu odpowiedzialnosci do
zespolow (ment). Autorzy sygnalizujg rowniez, ze zespoly
samozarzadzajace wydaja si¢ bardziej zlozone w oczach
menedzeréw, gdyz brakuje im systemoéw kontroli nad takim
zespolami. W podobnym tonie o wspierajacej roli lidera
w zespolach zwinnych pisza P. Srivastava i S. Jain (2017).
Wraz z popularyzacja metod zwinnych rola lidera zespo-
téw sie¢ zmienia. Autorzy opisuja lidera jako osobe dbajaca
o zespot i reagujaca w wyjatkowych sytuacjach, przekazujac
decyzyjno$¢ do samoorganizujacych sie zespolow.
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Nastepna grupa tematyczng poruszang w badaniach nad
samoorganizacjg w zespolach zwinnych s3 rezultaty (efek-
ty) pracy takich zespoléw. Badania J. Sheffield i J. Lemétayer
(2013) wskazujg, ze zespoly zwinne, ktore odnoszg sukces
projektowy, pracujg w odpowiednim srodowisku, w ktérym
kultura organizacyjna wspiera samoorganizacje, a takze po-
siadajg upelnomocnienie i decyzyjnoé¢. Zkolei E Fagerhom
i inni (2015) wyodrebnili az 33 kategorie wskaznikow wy-
dajnoéci zespotowej, wskazujac jednoczesnie, ze wskazniki
wydajnosci dla zespoléw mogg si¢ rdzni¢ zaleznie od orga-
nizacji, czy szerzej — od kontekstu, w jakim pracuje zespot.
Jednak autorzy sugeruja istotnos$¢ roli, jaka pelnig nieza-
lezne wskazniki zwigzane sg z migkkimi elementami pracy,
takimi jak: komunikacja, morale w zespole, identyfikacja
z zespotem oraz warto$ci. Uzupelnieniem tych informacji
moga by¢ badania Y. Lindsjern i innych (2016) dotyczace
wplywu jakosci pracy (teamwork quality) w zespole na jego
wydajno$¢. Autorzy stwierdzajg brak znaczacych roéznic
miedzy zwinnymi zespotami projektowymi a tradycyjnymi,
zorientowanymi na plan projektu. Ten wniosek, jak sie wy-
daje, wymaga jednak poréwnan i dyskusji.

Grupa tematyczna dotyczaca barier i wyzwan skupia
artykuly, ktére analizujg potencjalne problemy zespotéw
samoorganizujacych si¢. Jak pokazuje przeglad artykulow,
lista barier, wyzwan czy problemdéw z samoorganizacja
jest do$¢ znaczaca. C.W. Langfred (2004) sugeruje cieka-
wy paradoks - z jednej strony autonomia jest warunkiem
i antecedencja samoorganizacji zespotu, jednak z drugiej
strony zbyt duza autonomia na poziomie indywidualnym
czlonkéw zespotu moze negatywnie odbi¢ si¢ na wydaj-
nosci zespotu jako caloéci. W kolejnym artykule N.B. Moe
i inni (2010) uzupelniajg liste barier o problemy z orien-
tacja na cel zespolu, wyzwania zwigzane z przywodztwem
i koordynacja prac w zespole. Z kolei J. Bosch i PM. Bosch-
-Sijtsema (2011) zwracaja uwage na warunki powstawania
zespolu i jego rozmiar. Autorzy argumentuja, ze zbyt duze
zespoly, ktdre nie pracuja w jednym miejscu i nie maja
mozliwoé¢ komunikacji twarzg w twarz, majg trudno$é
w samoorganizacji pracy. Na inne problemy kladzie na-
cisk M.C. Annosi i inni (2016). Autorzy sugeruja, ze presja
organizacyjna na utworzenie zwinnych samoorganizu-
jacych sie zespoléw moze blokowaé procesy uczenia si¢
i nie sprzyja innowacyjnoséci w zespotach. Kompleksowe
zestawienie wyzwan, ktore stojg przed samoorganizujg-
cymi sie zespotami projektowymi przedstawili natomiast
R. Hoda i L.K. Mrugesan (2016). Autorzy podzielili wy-
zwania na kilka najwazniejszych kategorii: indywidualne,
zespolowe, zadaniowe i projektowe. Do indywidualnych
wyzwan zaliczyli autonomie¢ i dobdr zadan, do zespoto-
wych - kompetencje i szacowanie pracy, w kategorii zadan
wyzwaniami okazaly si¢ braki w wymaganiach oraz wza-
jemne zaleznosci miedzy zadaniami, a przypadku katego-
rii projektowej byly to opdznienia w wymaganiach klienta
i brak wsparcia sponsora.

Jak mozna zauwazy¢, mimo dos¢ licznych i komplekso-
wych badan nad barierami samoorganizacji, lista proble-
moéw zwigzanych z procesami samoorganizacji zespolow
nie jest kompletna. Mozna zalozy¢, ze pojawia sie kolejne
badania rozszerzajace jej zakres.
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Propozycje dalszych badan

P rzeglad dotychczasowych badan i analiza dyskusji
prowadzonych przez ich autoréw pozwala nie tylko
zidentyfikowaé najwazniejsze watki tematyczne, ale po-
zwala takze pozna¢ przekonania badaczy co do mozliwo-
$ci kontynuacji podejmowanej problematyki, dostrzezone
przez nich kolejne luki badawcze, mozliwo$ci metodolo-
giczne czy oczekiwania ze strony praktyki gospodarcze;.
Analizujac opinie autoréw prezentowanych powyzej
publikacji naukowych, mozna zidentyfikowa¢ kilka inte-
resujacych propozycji co do dalszych badan nad samoor-
ganizacjg zespoléw projektowych:
- kolejne badania proceséw zachodzacych w samoor-
ganizujacych si¢ zespotach (Bosch, Bosch-Sijtsema,
2011), ale wzbogacenie badan o analizy wpltywu wiek-
szej liczby czynnikéw (uwarunkowan) oraz analize r6z-
nych kontekstéw pracy zespotéw (Annosi i in., 2018);
- wykorzystanie stosowanych strategii badawczych, ta-
kich jak kolejne pogtebione studia przypadkéw, w tym
np. dojrzatych zespoléw zwinnych (Moe i in., 2010),
a takze uzupelnienie podej$¢ badawczych o badania
longitudinalne (Werder, Maedche, 2018);
. rozszerzenie tematyki spolecznej, w tym uzupelnienie
badan o aspekty miedzykulturowe (Hoda in., 2010).
Wymienione watki wskazywane w publikacjach nie wy-
czerpuja listy mozliwosci badawczych. Wskazuja jedynie
na réznorodnosé¢ sugestii co do kierunkéw kontynuacji
badan nad samoorganizujacymi si¢ zespotami zwinnymi.
Mimo pozornej ,,plytkoéci” tematyki, ograniczen tematycz-
nych czy teoretycznych, analiza literatury pokazuje kolejne
inspirujace mozliwosci badawcze. Warto podkresli¢, ze lista
tematow pokazanych powyzej moze by¢ z fatwoscia rozsze-
rzona o kolejne problemy i pytania badawcze. Wazng te-
matyka przyszlych badan wydaja si¢ analizy klasyfikacyjne
dotyczace kategoryzacji (lub typologii) czynnikéw warun-
kujacych efektywnos¢ i skuteczno$é samoorganizujacych sie
zespoldw. Na obecnym etapie badan literaturowych mozna
w zasadzie sformutowac¢ hipoteze o istnieniu uwarunkowan
determinujacych skuteczno$¢ samoorganizacji, czynnikéw
przyspieszajacych lub ulatwiajacych procesy (czyli istnienie
katalizatoréw) lub hamujacych samoorganizacje (istnienie
inhibitoréw). Ponadto w analizach klasyfikacyjnych mozna
identyfikowa¢ czynniki uniwersalne (generyczne), takie jak
presja czasu, uwarunkowania kulturowe lub demograficz-
ne oraz czynniki specyficzne dla danego $rodowiska, np.
wyuczone postawy programistow. Oczywiscie, wskazane
hipotezy wymagaja kolejnych, bardziej dogtebnych badan.

Liczba publikacji dotyczacych koncepcji samoorgani-
zacji zespoloéw stale roénie, co pozwala na stwierdzenie,
ze z czasem zrozumienie tej koncepcji bedzie jeszcze
pelniejsze.

Podsumowanie

W artykule przeanalizowano problematyke samoorga-
nizacji i samozarzadzania zespoléw projektowych.
Wprawdzie obie koncepcje maja swoja dluga historie jako
temat badann w naukach o zarzadzaniu, to jednak mozna
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zauwazy¢, ze rozwdj podejscia zwinnego (agile), jego rosnaca
popularnos¢, a w konsekwencji — coraz bardziej powszech-
ne zwinne zarzadzanie zespotami projektowymi, staly sie
przyczyna powrotu do zainteresowania omawiang tematyka.
Bardziej wnikliwa analiza wskazuje jednak, ze trudno uznaé
ten zwrot za ,,stare wino w nowej butelce’, jest to raczej nowe
spektrum, czerpigce z wczesniejszych dokonan, waznych,
interesujacych i — przede wszystkich - aktualnych tematow.

Przeprowadzone badanie, przy wykorzystaniu metody
systematycznego przegladu literatury, pozwolilo na wyod-
rebnienie szeregu tematéw zwigzanych z samoorganizacja
zespolow projektowych. Réznorodnosé tematyczna siega od
analiz opartych na podejéciu systemowym, poprzez badania
nad przywddztwem, rolami w zespole, po praktyki stosowa-
ne przez zespoly projektowe. Obrazuje to bogactwo tema-
tyczne zagadnien samoorganizacji zespoléw projektowych.

Przeglad publikacji pokazal nowe propozycje badawcze,
zar6wno te sugerowane przez autorOw prac, jak i stano-
wigce kontynuacje ich badan, a takze istnienie nowych luk
badawczych zachecajacych do prowadzenia dalszych prac.
Przedstawiona tematyka samoorganizacji i samozarza-
dzania stanowi rosnacy obszar zainteresowan naukowcoéw
i praktykéw zarzadzania, co przekltada si¢ na rosnacg liczbe
publikacji, zaréwno uzupelniajacych, jak i stawiajacych
nowe pytania badawcze.
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Self-organising Project Teams: Current
Considerations and New Research Proposals

Summary

The growing popularity of agile project management
has given rise to the extension of interests in the subject
of self-organisation. Self-organising project teams are
characterised by a high level of autonomy as well as
commitment to own tasks, and moreover, team members
take roles by themselves in order to succeed with a project.
The aim of the article was to explore the current state of
research, perspectives and research gaps in the area of
self-organising project teams. A systematic literature
review (SLR) was chosen as a research method. Research
demonstrated in the article resulted in identifying main
theme groups of publications: system approach, process
and roles, practices, leadership, results, barriers and
challenges. In addition, further research proposals
oriented towards better understanding of the phenomena
of self-organising project teams have been examined.

Keywords

self-organization, self-management, project team, agile
team
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