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Wstęp

Człowiek od pierwszych dni swojego rozumnego działania musi dokonywać wybo-
rów między różnymi racjami. Kiedy owe racje są równorzędne – bądź to w ich niedo-
godności, bądź to w ich atrakcyjności – stają się tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Mając na względzie, że większość dorosłego życia ludzie czynni 
zawodowo spędzają w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsię-
wzięcia z cyklu Sukces w zarządzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawiła się w 1993 roku) są Dylematy zarządzania kadrami 
w organizacjach krajowych i międzynarodowych. Dylematy są przez nas traktowa-
ne zarówno jako stały element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodłączny 
komponent metodycznych i konceptualnych rozważań podejmowanych w pracach 
badawczych. Tradycyjnie przyjęliśmy zatem, że głównym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wyników badań teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie się doświadczeniami badawczymi oraz wywodzącymi się z praktyki gospodar-
czej, podjęcie dyskusji i wymiana myśli oraz wskazanie nowych obszarów badań.

Rezultatem przyjętego przez nas przedsięwzięcia badawczego są dwa tomy ar-
tykułów. Pierwsza publikacja została poświęcona zagadnieniom zarządczo-ekono-
micznym, a druga – zarządczo-psychologicznym. Podział ten odpowiada profilom 
naukowo-badawczym organizatorów projektu, tj. Katedry Zarządzania Kadrami 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wrocławskiego, a ukształtował się też w wyniku wieloletniej współpracy.

W  tym kontekście chyba zbędne staje się szczegółowe wyjaśnienie, dlaczego 
przyjmowana przez nas perspektywa dotycząca dylematów jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzieć, że dylematy mogą być źródłem różnych napięć w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, społecznym, zarządczym czy 
ekonomicznym. Napięcia mogą działać destrukcyjnie, ale mogą też oddziaływać 
stymulująco na kreatywność i  przedsiębiorczość. Dylematy mogą też generować 
konflikty. Z jednej strony mogą to być konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym, 
powodujące niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony 
mogą to być też konflikty funkcjonalne, które przy właściwym podejściu kadry me-
nedżerskiej do ich rozwiązywania mogą prowadzić do usprawnień organizacyjnych, 
podnoszenia jakości relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwiązań 
zarządczych, a tym samym przyczyniać się do powodzenia organizacji i jej pracow-
ników. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej mogą przesądzić o stagnacji 
lub progresie tworzonych rozwiązań konceptualnych i metodycznych.

Artykuły w obu tomach zostały uporządkowane według kolejności alfabetycz-
nej nazwisk ich autorów. W pracy można jednak wyróżnić kilka głównych obszarów 
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10	�  Wstęp

problemowych, którym poświęcone są poszczególne referaty. W niniejszym tomie,  
którego tytuł nawiązuje do dylematów zarządczych i ekonomicznych zarządzania 
kadrami, zidentyfikowano sześć takich obszarów.

Jednym z  nich są wybrane narzędzia realizacji celów zarządzania zasobami 
ludzkimi. Przy okazji warto zauważyć, że w obu tomach termin zarządzanie zaso-
bami ludzkimi jest często zamiennie stosowany z takimi pojęciami, jak zarządzanie 
kadrami czy zarządzanie kapitałem ludzkim. Wracając jednak do zawartości meryto-
rycznej wyodrębnionej problematyki, należy stwierdzić, że prowadzone tutaj dysku-
sje obejmują perspektywy i narzędzia oceny sieciowych właściwości kadr, awanse 
i odejścia pracowników z przedsiębiorstwa ze względu na działalność szkoleniową 
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizację i współzależność w per-
spektywie zespołowej.

Kolejny obszar problemowy stanowią ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
wój kapitału ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotyczą na przykład potencja-
łu kompetencyjnego przedsiębiorstwa oraz potencjału pracowników. W pierwszym 
uwaga jest skupiona na ocenie potencjału kompetencyjnego wybranego typu przed-
siębiorstwa wytwórczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania 
potencjału zatrudnionych jako talentów. Wątek zarządzania talentami jest też oma-
wiany w kontekście małych i średnich przedsiębiorstw. Ponadto znajdują się tutaj 
prace poświęcone karierze pracowników wiedzy na rynku usług medycznych czy też 
rozwojowi pracowników w ramach środków europejskiego funduszu społecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza też problematyka kapitału ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie międzynarodowej. W tym zakresie pojawiają 
się prace, w których autorzy starają się wyjaśnić, na czym polega globalna kariera 
utalentowanych pracowników we współczesnych organizacjach, jakie będą kluczo-
we kompetencje pracowników przyszłości w opinii ekspertów międzynarodowych 
czy też czego dotyczą bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomiędzy centralą 
korporacji a filią zagraniczną. Tutaj ulokowane są też artykuły, w których dokony-
wane są badania porównawcze i które dotyczą korelacji pojawiających się między 
wartościowaniem kompetencji kierowników personalnych a  wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsiębiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a także kompleksowej 
elastyczności zarządzania kapitałem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykułów można też wyodrębnić prace poświęcone 
przywództwu i rozwiązaniom kadrowo-zarządczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotyczą roli i kompetencji przywódcy w rozwiązywaniu kon-
fliktów społecznych na przykładzie protestu gminnych pracowników socjalnych, 
dobrych praktyk oceniania pracowników w wybranych jednostkach samorządu te-
rytorialnego, wyzwań stojących przed menedżerami ochrony zdrowia ze względu 
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarządzania kapitałem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Wstęp	 11

Przedmiotem innej, dającej się wyodrębnić grupy artykułów, są przykłady dyle-
matów logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarządzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmują próbę identyfikacji quasi-pełnej treści 
pojęcia zatrudnialność, wykorzystywania analityki biznesowej w zarządzaniu kadra-
mi w przedsiębiorstwie, przetrwania organizacji w ujęciu ewolucyjno-kulturowym 
czy też postawy specjalistów od zarządzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjału pracy zespołowej.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyróżnili w niniejszym zbiorze ar-
tykułów, można zatytułować: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
dują się tutaj bowiem prace poświęcone zarządzaniu kapitałem intelektualnym lub 
też analizie zarządzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy 
też szerzej –  gospodarki opartej na wiedzy. Z  drugiej są też referaty podejmują-
ce próbę identyfikacji nowych trendów w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi, 
a w tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekście wybranych megatrendów.

Na zakończenie jeszcze kilka słów wyjaśnienia. Otóż w  naszym przekonaniu 
tytułowych dylematów Czytelnik powinien poszukiwać nie tyle w treści poszcze-
gólnych artykułów, ile w wyborze dokonywanym z całej różnorodności prezento-
wanych koncepcji, podejść, rozwiązań, metod czy narzędzi na gruncie rozważań 
teoretycznych i  analizowanych wyników badań empirycznych. Żywimy nadzieję, 
że zawarte w tym dziele treści będą stanowić inspirację zarówno dla teoretyków, jak 
i praktyków zarządzania. W tym miejscu pragniemy również złożyć wyrazy serdecz-
nego podziękowania wszystkim, którzy wnieśli swój wkład w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom zaś dedykujemy taką oto sentencję, stano-
wiącą naszą własną refleksję sformułowaną po lekturze tego dzieła:

Im więcej wiem, tym więcej mam dylematów. Lepiej mieć dylematy czy nie mieć 
dylematów? – Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE
Katedra Zarządzania Kadrami
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarządzania
Społeczna Akademia Nauk w Łodzi
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WOBEC WYKORZYSTYWANIA POTENCJAŁU 
PRACY ZESPOŁOWEJ
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Streszczenie: Artykuł prezentuje wyniki badań, których celem było zbadanie, jakie postawy 
prezentują specjaliści ZZL wobec wykorzystania potencjału pracy zespołowej w zależności 
od rodzaju wykonywanych zadań i dotychczasowego doświadczenia zawodowego. Analiza 
otrzymanych wyników wykazała, że respondenci preferowali pracę zespołową tylko gdy za-
danie wymagało kreatywności, przełamywania schematów oraz dużego doświadczenia. Nato-
miast praca indywidualna była preferowana, gdy zadanie wymagało szybkiego podejmowania 
decyzji, odpowiedzialności, pewności siebie, wnikliwej oceny, zaangażowania, podejmowa-
nia ryzyka i wytrwałości. Stwierdzono istotną statystycznie zależność pomiędzy posiadaniem 
doświadczenia w kierowaniu zespołami a preferencją do wyboru pracy indywidualnej wtedy, 
gdy zadanie wymaga wiedzy specjalistycznej, zaradności i odpowiedzialności. Dodatkowo 
stwierdzono, że kobiety w porównaniu z mężczyznami preferowały pracę indywidualną, gdy 
zadanie wymagało elastyczności działania oraz wytrwałości.

Słowa kluczowe: praca zespołowa, postawy, zarządzanie zespołami, zarządzanie zasobami 
ludzkimi.

Summary: The article presents the results of research regarding HR specialists’ attitude to 
utilizing a potential of teamwork depending on the type of tasks performed and the work ex-
perience. The analysis of obtained results indicated that respondents preferred teamwork only 
when the task required creativity, breaking schemes and extensive experience. In contrast, 
individual work was preferred when the task required quick decision-making, responsibili-
ty, confidence, thorough assessment, commitment, risk-taking and perseverance. Statistically 
significant positive relationship was found between experience in managing teams and pre
ference to individual work when the task required specialist knowledge, resourcefulness and 
responsibility. Additionally, it was found that women preferred individual work more than 
men when the task required flexibility and perseverance.

Keywords: teamwork, attitudes, team management, Human Resource Management.
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198	�  Katarzyna Stankiewicz

1.	Wstęp

Z badań przeprowadzonych zarówno wśród zagranicznych, jak i polskich pracodaw-
ców wynika, że jednymi z  najwyżej ocenianych oraz najbardziej poszukiwanych 
kompetencji, które powinni posiadać kandydaci do pracy, są umiejętności pracy ze-
społowej [Eurobarometer 2010; Sztandar-Sztanderska i in. 2010; Budnikowski i in. 
2012]. Na tej podstawie można wysnuć wniosek, że postawy wobec wykorzystywa-
nia pracy zespołowej w przedsiębiorstwach i organizacjach są silnie pozytywne. Ta-
kie podejście ma uzasadnienie w wynikach licznych badań, wskazujących na korzy-
ści możliwe do osiągnięcia dzięki tej formie pracy, m.in.:
•	 uzupełnienie i rozszerzenie potencjału pojedynczych osób powyżej poziomu do-

stępnego jakiejkolwiek jednostce [Church 1998; Katzenbach, Smith 2001; West 
2012],

•	 zróżnicowanie poznawcze wynikające z różnorodności i kolektywności wiedzy, 
umiejętności i doświadczenia poszczególnych członków zespołu [Katzenbach, 
Smith 2001; Kożusznik 2005; Gellert, Nowak 2008],

•	 powstawanie kreatywnych i innowacyjnych pomysłów przy jednoczesnej moż-
liwości dokonywania ich wielostronnej i  wnikliwej oceny [Lawthom 2003; 
Adams, Galanes 2008],

•	 zwiększenie elastyczności działania i możliwości adaptacji do zmieniających się 
sytuacji [Rico i in. 2011; West 2012],

•	 zmniejszenie poczucia stresu związanego z podejmowaniem decyzji i zwiększe-
nie poczucia pewności w trakcie wykonywania zadania [Lechler 2001; Rollin-
son 2008],

•	 wzajemne inspirowanie i pobudzanie do działania zwiększające zaangażowanie 
i wytrwałość, a przez to wpływające na krótszy czas i lepszą jakość wykonania 
[Unsworth,West 2003; Gellert, Nowak 2008; West 2012],

•	 wzrost satysfakcji z pracy [Kożusznik 2005; Adams, Galanes 2008; Pitts 2009],
•	 poczucie wspólnej tożsamości, spójności i dumy [Kohn, O’Connel 2008; West 

2012].
Dodatkowo, oprócz korzyści bezpośrednio związanych z  pracą zespołu, jako 

konsekwencję jej wykorzystywania wskazuje się także zwiększenie wewnętrznej 
spójności organizacji poprzez poczucie zbieżności celów jednostkowych z organi-
zacyjnymi oraz zwiększenie zaangażowania zgodnego z promowaną przez organi-
zację kulturą [Rollinson 2008; West 2012].

Jednak, mimo przytoczonych korzyści, wykorzystywanie zespołów bywa rzad-
sze niż można się spodziewać [Unsworth, West 2003; Kożusznik 2014]. Niechęć, 
a czasami nawet opór wobec pracy zespołowej może być wyjaśniany z jednej stro-
ny brakiem niezbędnych umiejętności lub dotychczasowymi negatywnymi doświad-
czeniami [Pfaff, Huddleston 2003; Ruiz-Ulloa, Adams 2003]. Z drugiej zaś wskazuje 
się na kwestie braku właściwego klimatu organizacyjnego, zastępowanego nasta-
wieniem na indywidualizm, a nawet egoizm w działaniu [Kożusznik 2014], wzmac-
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niany przez sposoby kontroli, oceny i premiowania pracowników [Blikle 2014; Ko-
żusznik 2014]. W takiej sytuacji spada zaufanie zarówno do współpracowników. jak 
i do sposobu wykorzystania wniesionej przez siebie pracy [Costa 2003; Ruiz-Ulloa, 
Adams 2003; West 2012], co zniechęca do inwestowania czasu i wysiłku w proces 
budowania zespołu i ponoszenia odpowiedzialności za pracę innych [Katzenbach, 
Smith 2001; West 2012].

Należy jednak wyraźnie podkreślić, że to, czy zespół wykorzysta swój potencjał, 
nie jest dziełem przypadku, lecz konsekwencją właściwego i aktywnego zarządzania 
ze strony jego kierownictwa [Katzenbach, Smith 2001; Roberge, Dick 2010; Kożusz-
nik 2014] oraz przyjęcia strategii zarządzania zasobami ludzkimi w organizacji [Bas-
sett-Jones 2005; Pitts 2009; Rabl, Triana 2014]. Warto dodatkowo zauważyć, że cele 
zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL) określone przez Armstronga [2007] m.in. jako 
osiąganie lepszych wyników i przewagi opartej na kapitale ludzkim, zarządzanie wie-
dzą, wzmacnianie motywacji i zaangażowania pracowników są zbieżne z potencjal-
nymi korzyściami wynikającymi z pracy zespołowej i możliwe do osiągnięcia dzięki 
wykorzystaniu tej formy pracy. Natomiast role przypisywane specjalistom ZZL obej-
mują m.in. proaktywne, wiążące się z wpływaniem na zatrudnionych ludzi, role strate-
ga, interwencjonisty i monitorującego. Wydaje się więc, że postawy specjalistów ZZL 
wobec wykorzystania potencjału pracy zespołowej powinny być silnie pozytywne. 
Tym bardziej że ich wyraźne prezentowanie może dodatkowo wpływać na kształto-
wanie i utrwalanie pożądanych postaw wśród pracowników [Juchnowicz (red.) 2014].

Powyższe przemyślenia stały się punktem wyjścia do przeprowadzenia badań 
własnych

2.	Badania własne

2.1. Metodyka badania

Celem prezentowanego opracowania było zbadanie:
•	 Jakie postawy prezentują specjaliści ZZL wobec wykorzystywania pracy zespo-

łowej?
•	 Czy postawy prezentowane przez specjalistów ZZL wobec wykorzystywania 

pracy zespołowej zależą od wymagań zadania?
•	 Czy postawy prezentowane przez specjalistów ZZL wobec wykorzystania pracy 

zespołowej związane są z dotychczasowym doświadczeniem w zakresie kiero-
wania zespołami?
Przyjęto dwa założenia. Po pierwsze, postawa to względnie stała tendencja do 

pozytywnego lub negatywnego wartościowania idei lub obiektu, a więc oceniania go 
i/lub reagowania nań określonymi emocjami, która wpływa na zachowanie jednost-
ki poprzez co najmniej dwa mechanizmy, tj. automatyczne kształtowanie sposobu 
postrzegania obiektu oraz kontrolowane kształtowanie świadomych intencji kiero-
wanych na obiekt [Wojciszke 2003, s. 209]. Po drugie, decyzja o wykorzystaniu lub 
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niepodejmowaniu pracy zespołowej, rozumianej jako celowe współdziałanie osób 
łączących i wykorzystujących swoje kompetencje zgodnie z przyjętymi zasadami 
działania i podziałem ról [Unsworth, West 2003; Gellert, Nowak 2008], wynika z su-
biektywnej oceny jej użyteczności. Człowiek wybiera te działania, które w jego oce-
nie są najbardziej użyteczne, to znaczy, że bilans pomiędzy potencjalnymi korzy-
ściami a kosztami, obejmującymi także ryzyko takiego działania, jest dodatni [Dzik, 
Tyszka 2004; Zaleśkiewicz 2011]. Jeśli więc praca zespołowa jest postrzegana jako 
użyteczna i dająca szanse na osiągnięcie celu, to zachowanie takie będzie preferowa-
ne, a postawy wobec niej pozytywne [Manstead i in. 1996; Wojciszke 2003].

W badaniu przeprowadzonym w okresie październik – grudzień 2015 udział wzię-
ło 50 specjalistów ZZL z ponad 40 różnych przedsiębiorstw i organizacji publicznych 
zlokalizowanych w północnej Polsce, które wyraziły zgodę na udział w badaniu. Re-
prezentowały one takie branże, jak budownictwo, energetykę, finanse, przemysł spo-
żywczy, handel i usługi, a także organizacje sektora publicznego. Po wstępnej wery-
fikacji wypełnionych kwestionariuszy ankiety do dalszej analizy zakwalifikowano 
49 z nich. Wiek badanych mieścił się w przedziale 25–55 lat, a średnia wieku wy-
nosiła 34,8 lat. Wśród badanych 63% stanowili mężczyźni (31 osób), a 37% kobiety 
(18 osób). Wszyscy badani deklarowali doświadczenie w pracy zespołowej, dodatko-
wo 57% (28 osób) deklarowało doświadczenie w kierowaniu zespołem.

Respondentów poproszono o odpowiedź na pytanie dotyczące preferencji wobec 
pracy indywidualnej versus zespołowej w zależności od wymagań zadania. Pytanie 
brzmiało: „Wyobraź sobie sytuację, w której możesz wybrać, czy będziesz pracować 
indywidualnie, czy zespołowo. Które działania (indywidualne czy zespołowe) dają 
większą szansę powodzenia, jeśli zadanie wymaga…”. Lista wymagań związanych 
z zadaniami, podana w dalszej części arkusza, powstała na podstawie przeglądu lite-
ratury dotyczącej potencjalnych korzyści pracy zespołowej i obejmowała w kolejno-
ści alfabetycznej: duże doświadczenie, elastyczne działanie, kreatywność, odpowie-
dzialność, pewność siebie, poczucie misji, podejmowanie ryzyka, przełamywanie 
schematów, radzenie sobie ze stresem, szybkie podejmowanie decyzji, umiejętności 
praktyczne, wiedzę specjalistyczną, wnikliwą ocenę, wydajność, wytrwałość, zaan-
gażowanie, zaradność, zdolność przewidywania. Respondenci odpowiadali według 
pięciostopniowej skali, gdzie 1 oznaczało „zdecydowanie indywidualnie”, 2 – „ra-
czej indywidualnie”, 3 – „tak samo indywidualnie lub zespołowo”, 4 – „raczej ze-
społowo”, 5 – „zdecydowanie zespołowo”.

2.2. Wyniki badań

W pierwszym etapie analizy wykorzystano test „t-Studenta dla jednej grupy”, po-
zwalający zweryfikować istnienie lub brak preferencji wobec jednej z  propono-
wanych form pracy. Uzyskanie średniej równej 3 przy danym wymaganiu zadania 
oznaczało brak preferencji wobec pracy indywidualnej lub zespołowej. Uzyskanie 
średniej wyższej niż 3 oznaczało przewagę odpowiedzi wskazujących na preferen-
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cje wobec pracy zespołowej, natomiast średnia niższa niż 3 – na preferencje wobec 
pracy indywidualnej. Wyniki uzyskane dla poszczególnych wymagań zadania wraz 
z poziomem istotności stwierdzonych różnic przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Wyniki testu t-Studenta ukazujące różnice pomiędzy odpowiedziami badanych a testowaną 
wartością 3 jako miarą preferencji osób badanych wobec pracy zespołowej lub indywidualnej 
w zależności od wymagań zadania. Odpowiedzi na skali: 1 – „zdecydowanie indywidualnie”; 
5 – „zdecydowanie zespołowo”

Zadanie wymaga Średnia Różnica 
średnich t p Preferencje 

do pracy
kreatywności 4,10   1,10     7,37 0,001 zespołowej
przełamywania schematów 3,65   0,65     3,75 0,001 zespołowej
dużego doświadczenia 3,63   0,63     3,91 0,001 zespołowej
umiejętności praktycznych 3,34   0,34     1,86 nieistotne brak
wydajności 3,25   0,25     1,60 nieistotne brak
wiedzy specjalistycznej 3,22   0,22     1,13 nieistotne brak
radzenia sobie ze stresem 3,04   3,04     0,20 nieistotne brak
poczucia misji 2,97 –0,03   –0,12 nieistotne brak
zdolności przewidywania 2,95 –0,05   –0,23 nieistotne brak
zaradności 2,83 –0,17   –1,18 nieistotne brak
elastyczności działania 2,73 –0,27   –1,46 nieistotne brak
wytrwałości 2,62 –0,38   –2,64 0,01 indywidualnej
podejmowania ryzyka 2,61 –0,39   –2,13 0,05 indywidualnej
zaangażowania 2,59 –0,41   –2,92 0,01 indywidualnej
wnikliwej oceny 2,54 –0,46   –2,60 0,01 indywidualnej
pewności siebie 2,10 –0,90 v–5,38 0,001 indywidualnej
odpowiedzialności 1,91 –1,09   –7,76 0,001 indywidualnej
szybkiego podejmowania 
decyzji

1,61 –1,39 –11,60 0,001 indywidualnej

Źródło:	opracowanie własne.

Analiza otrzymanych wyników wykazała, że badani respondenci preferowali 
pracę zespołową tylko w trzech przypadkach, tj. gdy zadanie wymagało kreatywno-
ści, przełamywania schematów oraz dużego doświadczenia. Przy tym tylko w przy-
padku wymagań związanych z kreatywnością postawa ta była wyraźnie silna (4,1), 
w pozostałych dwóch umiarkowana (3,6). Natomiast praca indywidualna preferowa-
na była aż w siedmiu przypadkach, tj. gdy zadanie wymagało szybkiego podejmo-
wania decyzji, odpowiedzialności, pewności siebie, wnikliwej oceny, zaangażowa-
nia, podejmowania ryzyka i wytrwałości.
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Warto również podkreślić, że w największej liczbie, bo aż w ośmiu przypadkach, 
badani wskazywali na takie same preferencje do wykonywania zadania w zespole lub 
indywidualnie, gdy wymagało ono umiejętności praktycznych, wydajności, wiedzy 
specjalistycznej, radzenia sobie ze stresem, poczucia misji, zdolności przewidywania, 
zaradności oraz elastyczności działania. Na szczególną uwagę zasługuje w tym miej-
scu fakt, że w opinii badanych istnieje taka sama szansa wykonania zadania wymagają-
cego wydajności niezależnie od tego, czy praca wykonywana jest zespołowo, czy indy-
widualnie. Jednak na podstawie wcześniej przytoczonych wyników badań to właśnie 
ten ilościowy aspekt pracy może być najszybciej osiągnięty poprzez pracę zespołową.

Dodatkowo przeprowadzona analiza uwzględniająca płeć badanych pozwoliła 
stwierdzić, że w zakresie dwóch zmiennych istnieją statystycznie istotne różnice po-
między odpowiedziami uzyskanymi od kobiet i mężczyzn. Wyniki testu „t-Studenta 
dla dwóch grup niezależnych” przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Wyniki testu „t-Studenta” ukazujące statystycznie istotne różnice w odpowiedziach 
kobiet i mężczyzn na pytanie: które działania (indywidualne czy zespołowe) dają większe szanse 
powodzenia, jeśli zadanie wymaga...”. Odpowiedzi na skali: 1 – „zdecydowanie indywidualnie”; 
5 – „zdecydowanie zespołowo”

Zadanie wymaga Kobiety 
średnia

Mężczyźni 
średnia t p

elastyczności 
działania

2,45 3,29 –2,27 0,05

wytrwałości 2,37 3,00 –2,24 0,05

Źródło:	opracowanie własne.

Analiza otrzymanych wyników wykazała, że kobiety w porównaniu z mężczy-
znami wybierały odpowiedzi świadczące o preferencji wobec pracy indywidualnej, 
gdy zadanie wymagało elastyczności działania oraz wytrwałości. Mężczyźni przy 
tych wymaganiach zadania wskazywali na odpowiedź „tak samo indywidualnie i ze-
społowo”. Dodatkowo analiza korelacji wykazała istotną statystycznie zależność po-
między płcią a preferencją do wyboru pracy indywidualnej, jeśli zadanie wymaga 
elastyczności w działaniu (r = 0,36; p < 0,01) oraz wytrwałości (r = 0,34; p < 0,01). 
Jednocześnie nie stwierdzono istnienia statystycznie istotnej zależności pomiędzy 
uzyskanymi odpowiedziami a wiekiem respondentów

Natomiast analiza uwzględniająca doświadczenie respondentów w kierowaniu 
zespołami pozwoliła stwierdzić, że w zakresie trzech zmiennych istnieją statystycz-
nie istotne różnice w odpowiedziach udzielanych przez osoby deklarujące takie do-
świadczenie oraz jego brak. Wyniki testu „t-Studenta dla dwóch grup niezależnych” 
przedstawiono w tab. 3.

Analiza otrzymanych wyników pozwoliła stwierdzić, że jeśli zadanie wymaga-
ło wiedzy specjalistycznej, zaradności oraz odpowiedzialności, to osoby deklarujące 
doświadczenie w kierowaniu zespołami silniej preferowały pracę indywidualną niż 
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osoby deklarujące brak takiego doświadczenia. Jeśli zadanie wymagało wiedzy spe-
cjalistycznej, osoby bez doświadczenia w kierowaniu zespołami preferowały pracę 
zespołową (3,8), podczas gdy osoby posiadające takie doświadczenie wskazywały 
preferencje do pracy indywidualnej (2,78). W przypadku zadania wymagającego za-
radności odpowiedzi respondentów z poszczególnych grup skupiały się po dwóch 
stronach punktu środkowego skali, tj. w przypadku osób bez doświadczenia w kie-
rowaniu zespołami po stronie preferencji do pracy zespołowej (3,25), a w przypad-
ku respondentów posiadających takie doświadczenie po stronie preferencji do pracy 
indywidualnej (2,50). W przypadku zadania wymagającego odpowiedzialności obie 
grupy respondentów preferowały pracę indywidualną. Należy jednak podkreślić, że 
preferencje osób posiadających doświadczenie w kierowaniu zespołami były w tym 
zakresie znacząco silniejsze. Powyższe wyniki poddano także analizie korelacji, 
która wykazała istotną statystycznie zależność pomiędzy posiadaniem doświadcze-
nia w kierowaniu zespołami a preferencją do wyboru pracy indywidualnej, jeśli za-
danie wymaga wiedzy specjalistycznej (r = –0,33; p < 0,05), zaradności (r = –0,42; 
p < 0,001) oraz odpowiedzialności (r = –0,48; p < 0,001).

3.	Dyskusja wyników

Przeprowadzone analizy pozwoliły stwierdzić, że specjaliści ZZL uczestniczący 
w badaniu nie prezentują pozytywnych postaw wobec możliwości wykorzystania 
pracy zespołowej. Jeśli wziąć pod uwagę wymagania zadań, to w większości przy-
padków nie ma istotnej różnicy pomiędzy preferencjami do pracy zespołowej vs in-
dywidualnej lub też praca indywidualna wskazywana jest jako przynosząca większe 
szanse na wykonanie zadania, mimo że dotyczy sytuacji wskazywanych w literatu-
rze jako możliwe do szybszego lub łatwiejszego osiągnięcia dzięki wykorzystaniu 
pracy zespołowej.

Postawy wobec pracy zespołowej wśród badanych specjalistów ZZL są pozy-
tywne tylko wtedy, gdy zadanie wymaga kreatywności, przełamywania schema-

Tabela 3. Wyniki testu „t-Studenta” ukazujące statystycznie istotne różnice w odpowiedziach 
osób deklarujących doświadczenie w kierowaniu zespołem lub jego brak, na pytanie: „które 
działania (indywidualne czy zespołowe) dają większe szanse powodzenia, jeśli zadanie wymaga...”. 
Odpowiedzi na skali: 1 – „zdecydowanie indywidualnie”; 5 – „zdecydowanie zespołowo”

Zadanie wymaga
Brak doświadczenia 

w kierowaniu 
zespołem

Doświadczenie 
w kierowaniu 

zespołem
t p

wiedzy specjalistycznej 3,80 2,78 2,62 0,01
zaradności 3,25 2,50 2,86 0,01
odpowiedzialności 2,45 1,54 3,53 0,001

Źródło:	opracowanie własne.
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tów oraz dużego doświadczenia. Przy tym tylko w  przypadku wymagań związa-
nych z kreatywnością postawa ta jest wyraźnie silna. Preferencje do pracy w zespole 
w sytuacjach wymagających zróżnicowania poznawczego, w tym także dotychcza-
sowych doświadczeń, wydają się dość oczywiste. Są to najczęściej wymieniane w li-
teraturze potencjalne korzyści wynikające z takiej formy pracy. Zastanawiające jest 
jednak, że osoby deklarujące doświadczenie zawodowe w pracy zespołowej (wszy-
scy badani) preferują ją tylko w tym aspekcie.

Praca indywidualna preferowana była aż w siedmiu przypadkach określonych 
specyficznymi wymaganiami zadań. Co więcej, badani deklarujący doświadczenie 
w kierowaniu zespołami, w porównaniu z osobami bez takiego doświadczenia, pre-
zentowali bardziej negatywne postawy wobec pracy zespołowej, jeśli zadania wy-
magały odpowiedzialności, zaradności lub wiedzy specjalistycznej. Dokładne okre-
ślenie powodów takich postaw wymagałoby dalszych badań. Jednak na podstawie 
zaprezentowanego przeglądu literatury oraz założeń dotyczących oceny użyteczno-
ści działań wydaje się, że postawy badanych mogły zostać ukształtowane między 
innymi poprzez dotychczasowe negatywne doświadczenia wpływające na obecną 
ocenę ich użyteczności. Być może oczekiwanie od kandydatów do pracy umiejętno-
ści i predyspozycji w tym zakresie, formułowane w większości cytowanych badań, 
związane jest z chęcią tworzenia nowych zespołów, skupiających nowych pracow-
ników. Nie może jednak być to jedyne wdrażane rozwiązanie, ponieważ wykorzy-
stywanie potencjału zespołu wiąże się ze świadomym i planowym jego zarządza-
niem, wynikającym zarówno z posiadanych umiejętności, jak i postaw wobec ich 
wykorzystania. Wydaje się, że to właśnie specjaliści ZZL powinni posiadać i rozwi-
jać umiejętności pracy zespołowej, a także propagować je wśród już zatrudnionych. 
W przeciwnym razie także nowo przyjęci pracownicy mogą szybko przyjąć posta-
wy zastane w organizacji.

4.	Zakończenie: ograniczenia i dalsze kierunki badań

Zaprezentowane wyniki posiadają specyficzne dla tego rodzaju badań ograniczenia, 
ale jednocześnie wskazują dalsze kierunki badań. Podstawowe ograniczenie, nie po-
zwalające na uogólnianie otrzymanych wyników, stanowi fakt udziału w badaniu 
tylko 50 specjalistów ZZL z 40 różnych przedsiębiorstw i organizacji publicznych. 
Nie mogą więc być one traktowane jako reprezentatywne Z drugiej jednak strony 
wydaje się, że mogą przyczynić się do lepszego poznania części problematyki zwią-
zanej z zarządzaniem zespołami.

Dalsze kierunki kontynuujące zaprezentowane badania powinny brać pod uwagę 
między innymi charakterystykę i specyfikę zadań wykonywanych w badanych organi-
zacjach, dogłębniejszą analizę dotychczasowych doświadczeń w zakresie pracy zespo-
łowej, zarówno na poziomie całej organizacji, jak i jej poszczególnych pracowników, 
a także ocenę zależności pomiędzy poziomem posiadanych kompetencji do pracy ze-
społowej, doświadczeniami w tego rodzaju pracy a postawami wobec niej. Dodatko-
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wym, ciekawym kierunkiem dalszej eksploracji badawczej, wynikającym z uzyska-
nych w prezentowanym badaniu wyników, wydaje się kwestia weryfikacji istnienia 
różnic w  postawach kobiet i  mężczyzn wobec pracy zespołowej. Tym bardziej że 
wnioski z takich badań wpisywałyby się w zagadnienia zarządzania różnorodnością.
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