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4 

POSTAWY MENEDŻERÓW ZZL WOBEC 
PRACY W ZESPOŁACH ZRÓŻNICOWANYCH 
KULTUROWO

Katarzyna Stankiewicz* 

4.1. Wprowadzenie

Zespoły zróżnicowane kulturowo (ZZK)1 definiowane są jako te, których członko-
wie pochodzą z różnych środowisk kulturowych, czyli ze środowisk o zróżnicowa-
nych systemach wartości, postaw i wzorców zachowania (Glinka, Kostera i Brzo-
zowska, 2012; Stahl, Mäkelä, Zander i Maznevski, 2010). Zarządzanie takimi 
zespołami wpisuje się w szerszą koncepcję zarządzania różnorodnością w organiza-
cjach, opierającą się na założeniu, że różnorodność pracowników jest czynnikiem, 
którego właściwe wykorzystanie może stać się źródłem przewagi konkurencyjnej 
danego zespołu i organizacji (por. Gross-Gołacka, 2018; Wziątek-Staśko, 2012).

Obecny poziom globalizacji, rozwój rynków współpracy międzynarodowej 
i organizacji transnarodowych nie tylko umożliwia, ale właściwie wymusza wy-
korzystywanie pracy ZZK w organizacji. Warto przy tym pamiętać, że kultura, 
będąc jednym z najsilniejszych czynników kształtujących zarówno tożsamość 
indywidualną, jak i grupową, wpływa na powstawanie bardzo silnych i szybkich 
kategoryzacji poznawczych o charakterze antagonistycznym (my – oni), wynika-
jących z wykorzystywania stereotypów i uprzedzeń opierających się na uproszczo-
nych schematach poznawczych (Boski, 2010; Homan, 2019). Dlatego też najczęściej 
wymienianymi w literaturze zagrożeniami pracy w ZZK są trudności w komunika-
cji, trudności w uzgodnieniu wspólnych działań, zwiększenie niepewności (Glinka 
i in., 2012), brak zaufania i spójności zespołu (Ferguson i Peterson, 2015; Gillespie, 
De Jong, Williamson i Gill, 2017; Van Knippenberg i Mell, 2016), występowanie 

* Politechnika Gdańska, ORCID: 0000-0002-9780-7702.
1  W dalszej części rozdziału wykorzystano skróty ZZK w odniesieniu do zespołów zróżnicowa-

nych kulturowo oraz ZJK w odniesieniu do zespołów jednolitych kulturowo.
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4.1. Wprowadzenie 43

różnych wzorców zachowania, obniżenie identyfikacji z zespołem, podniesienie po-
ziomu konfliktów i stresu (de Wit, Greer i Jehn, 2012; Woehr, Arciniega i Poling, 
2013), co w konsekwencji obniża możliwości współpracy i negatywnie wpływa na 
efektywność.

Z drugiej jednak strony, najczęściej wskazywane korzyści z pracy ZZK to moż-
liwość wykorzystania zróżnicowanych perspektyw poznawczych, zasobów infor-
macji i dotychczasowych doświadczeń w zadaniach wymagających myślenia kre-
atywnego, out of the box, wychodzącego poza dotychczasowe sposoby rozwiązań 
(Li, Lin, Tien i Chen, 2017; Paulus, van der Zee i Kenworthy, 2016; Taras i in., 
2019; van Knippenberg, 2017), większa elastyczność i adaptacja do zmieniających 
się warunków zewnętrznych, w tym różnorodności rynków zbytu (Nathan i Lee, 
2013; Upson, Damaraju, Anderson i Barney, 2017). Dodatkowo wskazuje się na 
możliwość zredukowania tendencji do popełniania błędów w zakresie zespołowego 
podejmowania decyzji (myślenie grupowe) z jednoczesnym wzrostem możliwości 
uczenia się (Stahl i in., 2010).

Oczywiście to, czy potencjał każdego zespołu, w tym ZZK, zostanie wykorzy-
stany, zależy od wielu czynników charakteryzujących organizacje, grupy i jednostki 
w niej pracujące. W tym rozdziale skupiono się na postawach prezentowanych przez 
menedżerów ZZL. To właśnie im przypisywana jest szczególna rola w kształtowa-
niu i utrwalaniu kultury i klimatu pracy zgodnego ze strategią rozwoju organizacji. 
Wyniki badań potwierdzają, że pozytywne postawy w tym zakresie mają kluczowy 
wpływ na postrzeganie i działanie wobec ZZK i determinują stopień, w jakim ich 
potencjał może być wykorzystany (Li i in., 2017; Homan, 2019). Dzieje się tak dla-
tego, że postawa, będąc względnie stałą tendencją do wartościowania obiektu lub 
idei, a więc oceniania go i/lub reagowania nań określonymi emocjami (pozytyw-
nymi lub negatywnymi), wpływa bezpośrednio na zachowanie jednostki poprzez 
co najmniej dwa mechanizmy, tj. automatyczne kształtowanie sposobu spostrze-
gania obiektu oraz kontrolowane kształtowanie świadomych intencji kierowanych 
na obiekt (Wojciszke, 2006, s. 209). To, czy dana intencja przerodzi się w decyzję 
o podjęciu konkretnego działania, na przykład pracy w ZZK, wynika z subiektyw-
nej oceny użyteczności takiego działania. Człowiek wybiera te działania, które
w jego ocenie są najbardziej użyteczne, to znaczy, że bilans pomiędzy potencjal-
nymi korzyściami a kosztami, obejmującymi także ryzyko takiego działania, jest
dodatni (Dzik i Tyszka, 2004; Zaleśkiewicz 2011). Jeśli więc praca w ZZK jest po-
strzegana jako użyteczna i dająca szanse na osiągnięcie celu, to zachowanie takie
będzie preferowane, a postawy wobec niej pozytywne. Więcej na temat pozytyw-
nych postaw wobec zróżnicowania kulturowego zaprezentowano w pozostałych
rozdziałach niniejszej monografii, szczególnie w rozdziale 5, definiującym już nie
tylko postawę, ale świadomość różnorodności.

Powyższe przemyślenia stały się punktem wyjścia do przeprowadzenia pilota-
żowych badań mających na celu zbadanie postaw menedżerów ZZL wobec pracy  
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44 4. Postawy menedżerów ZZL wobec pracy w zespołach zróżnicowanych kulturowo

w ZZK oraz zweryfikowanie, czy wymagania zadania wpływają na preferencje co 
do wyboru pracy w ZZK lub ZJK.

4.2. Badania własne

Cel i metoda badania
Celem prezentowanego opracowania było zbadanie:

 • Jakie postawy prezentują specjaliści ZZL wobec wykorzystywania pracy zespo-
łów zróżnicowanych kulturowo (ZZK) versus jednolitych kulturowo (ZJK)?

 • Czy postawy prezentowane przez specjalistów ZZL wobec wykorzystywania
pracy zespołowej w ZZK versus ZJK zależą od wymagań zadania?

 • Czy postawy prezentowane przez specjalistów ZZL wobec wykorzystania pracy
ZZK versus ZJK związane są z dotychczasowym doświadczeniem w zakresie
kierowania zespołami?
W badaniu przeprowadzonym w okresie od grudnia 2019 do lutego 2020 roku

udział wzięło 45 specjalistów ZZL z różnych przedsiębiorstw i organizacji publicz-
nych zlokalizowanych w północnej Polsce, które wyraziły zgodę na udział w bada-
niu. Reprezentowały one m.in. takie branże, jak: handel, finanse i ubezpieczenia, 
budownictwo, produkcja, w tym przemysł stoczniowy, a także organizacje sektora 
publicznego. Po weryfikacji wypełnionych kwestionariuszy ankiety do dalszej ana-
lizy zakwalifikowano 38 z nich, w tym 20 kobiet i 18 mężczyzn. Wiek badanych 
mieścił się w przedziale 26-54 lat, a średnia wieku wynosiła 37,7 roku.  Staż pracy 
wynosił od 4 do 35 lat (śr. 14,7). 

Respondentów poproszono o odpowiedź na pytanie dotyczące preferowania pra-
cy w ZJK versus ZZK w zależności od wymagań zadania. Pytanie brzmiało: „Wy-
obraź sobie sytuację, w której możesz wybrać, czy będziesz pracować w zespole 
jednolitym kulturowo lub zróżnicowanym kulturowo. Który z nich (jednolity czy 
zróżnicowany) daje według Ciebie większą szansę powodzenia, jeśli zadanie wyma-
ga…”. Lista wymagań związanych z zadaniami, podana w dalszej części arkusza, 
powstała na podstawie przeglądu literatury dotyczącej potencjalnych korzyści i wy-
zwań pojawiających się w pracy ZJK versus ZZK i obejmowała w kolejności alfabe-
tycznej: efektywną komunikację, elastyczność w działaniu, kreatywność, lojalność, 
niezależność, pełne zrozumienie, pewność siebie, podejmowanie ryzyka, przełamy-
wanie schematów, przewidywanie przyszłych kierunków działań, radzenie sobie ze 
stresem, szybkie podejmowanie decyzji, właściwy klimat/atmosferę pracy, współ-
odpowiedzialność, współpracę, wydajność, wytrwałość, wzajemne zaufanie, zaan-
gażowanie, zaradność. Respondenci odpowiadali na pięciostopniowej skali, gdzie  
1 oznaczało „zdecydowanie zespół jednolity kulturowo”, 2 – „raczej zespół jed-
nolity kulturowo”, 3 – „tak samo zespół jednolity i zróżnicowany kulturowo”, 4 – 
„raczej zespół zróżnicowany kulturowo”, 5 – „zdecydowanie zespół zróżnicowany 
kulturowo”.
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4.2. Badania własne 45

Dodatkowo badani poproszeni zostali o ocenę poziomu swojego doświadczenia 
w pracy w zespołach jednolitych oraz zróżnicowanych kulturowo, a także doświad-
czenia w pełnieniu funkcji formalnego lidera w każdym z badanych typów zespo-
łów. Badani odpowiadali na skali 1 (całkowity brak doświadczenia) – 7 (bardzo 
duże doświadczenie).

Wyniki badań
W pierwszym etapie analizy wykorzystany został test t-Studenta dla jednej 

grupy. Wyniki testu pozwalają zweryfikować istnienie lub brak istnienia prefe-
rencji wobec pracy w ZJK lub ZZK. Jeśli wynik średnich odpowiedzi dotyczący 
danego wymagania zadania wynosi 3, to oznacza on brak preferencji wobec pra-
cy w ZJK lub ZZK. Średnia wyższa niż 3 oznacza preferowanie pracy w zespole 
zróżnicowanym kulturowo, podczas gdy średnia niższa niż 3 – preferowanie pracy  
w zespole jednolitym kulturowo. Wyniki uzyskane dla poszczególnych wymagań 
zadania wraz z poziomem istotności stwierdzonych różnic przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4. Wyniki testu t-Studenta wskazujące różnice pomiędzy odpowiedziami badanych  
a testowaną wartością 3 jako miarą preferencji osób badanych wobec pracy w zespole jednolitym 
lub zróżnicowanym kulturowo, w zależności od wymagań zadania. Odpowiedzi na skali:  
1 (zdecydowanie w zespole jednolitym kulturowo) – 5 (zdecydowanie w zespole zróżnicowanym 
kulturowo)

Zadanie wymaga: Średnia t p Preferencje do pracy
 w zespole

Efektywnej komunikacji 1,85 −4,72 0,0001 jednolity
Pełnego zrozumienia 1,90 −4,25 0,001 jednolity
Lojalności 2,42 −4,38 0,001 jednolity
Szybkiego podejmowania decyzji 2,47 −2,32 0,05 jednolity
Wzajemnego zaufania 2,57 −2,00 nieistotne brak
Współodpowiedzialności 2,71 −1,45 nieistotne brak
Współpracy 3,00 0,00 nieistotne brak
Wytrwałości 3,00 0,00 nieistotne brak
Wydajności 3,04 0,29 nieistotne brak
Właściwego klimatu pracy 3,09 0,41 nieistotne brak
Zaradności 3,09 0,56 nieistotne brak
Zaangażowania 3,14 0,76 nieistotne brak
Radzenia sobie ze stresem 3,20 1,28 nieistotne brak
Pewności siebie 3,30 1,55 nieistotne brak
Niezależności 3,35 1,50 nieistotne brak
Przewidywania przyszłych 
kierunków działań 3,35 1,78 nieistotne brak

Elastyczności w działaniu 3,52 2,53 0,02 zróżnicowany
Podejmowania ryzyka 3,61 3,08 0,01 zróżnicowany
Kreatywności 4,09 5,04 0,000 zróżnicowany
Przełamywania schematów 4,40 7,62 0,0001 zróżnicowany

Źródło: opracowanie własne.
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Analiza uzyskanych wyników pozwoliła stwierdzić, że badani wskazywali na 
preferowanie pracy w ZJK lub ZZK w zależności tylko od niektórych wymagań za-
dania. Preferowanie pracy w ZJK wyraźnie widoczne było, jeśli zadanie wymagało 
efektywnej komunikacji (1,85) i pełnego zrozumienia (1,9) oraz w nieco mniejszym 
stopniu lojalności (2,42) i szybkiego podejmowania decyzji (2,47). Natomiast pre-
ferowanie pracy w ZZK wyraźnie widoczne było, jeśli zadanie wymagało przeła-
mywania schematów (4,40) i kreatywności (4,09) oraz w nieco mniejszym stopniu 
podejmowania ryzyka (3,61) i elastyczności w działaniu (3,52). Jednocześnie należy 
zauważyć, że w zdecydowanej większości wymagań dotyczących zadania badani 
wskazywali na te same preferencje do wykonywania zadań w ZJK lub ZZK. Do-
tyczyło to sytuacji, gdy zadanie wymagało: wzajemnego zaufania, współodpowie-
dzialności, współpracy, wytrwałości, wydajności, właściwego klimatu, zaradności, 
zaangażowania, radzenia sobie ze stresem, pewności siebie, niezależności, przewi-
dywania przyszłych kierunków działań. 

W celu zweryfikowania, czy postawy prezentowane przez specjalistów ZZL 
wobec wykorzystania pracy ZZK vs ZJK związane są z dotychczasowym doświad-
czeniem w zakresie kierowania zespołami, przeprowadzono analizę korelacji Pe-
arsona. Istotne statystycznie wyniki uzyskanych korelacji przedstawiono w tab. 5.

Tabela 5. Wyniki korelacji r-Pearsona pomiędzy doświadczeniem w pracy zespołowej, 
doświadczeniem jako lider zespołów jednolitych kulturowo i doświadczeniem jako lider 
zespołów zróżnicowanych kulturowo a preferowaniem pracy w zespole jednolitym lub 
zróżnicowanym kulturowo z uwzględnieniem wymagań zadań

Zadanie wymaga: Doświadczenie 
w pracy ZJK

Doświadczenie jako 
lider ZJK

Doświadczenie jako 
lider ZZK

Pewności siebie −,47* −,49* x
Podejmowania ryzyka −,50* x x
Radzenia sobie ze stresem −,53* x x
Wydajności x x −,46*
Zaradności −,43* x x
Zaufania x x ,49*

Oznaczenia: * – p < 0,05; x – brak statystycznie istotnej korelacji

Źródło: opracowanie własne. 

Wyniki analizy korelacji pozwalają stwierdzić istnienie kilku zależności pomię-
dzy badanymi zmiennymi: 
 • badani deklarujący wyższy poziom doświadczenia w pracy zespołowej preferują

pracę w ZJK, jeśli zadanie wymaga pewności siebie, podejmowania ryzyka, ra-
dzenia sobie ze stresem i zaradności,

 • badani deklarujący wyższy poziom doświadczenia w pełnieniu roli formalnego
lidera ZJK wskazują skłonność do wyboru pracy w takich zespołach, jeśli zada-
nie wymaga pewności siebie,
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4.3. Dyskusja wyników 47

 • badani deklarujący wyższy poziom doświadczenia w pełnieniu roli formalnego
lidera ZZK wskazują chęć wyboru pracy w takim zespole, jeśli zadanie wymaga
zaufania, i jednocześnie wskazują na preferencję do pracy w ZJK, jeśli zadanie
wymaga wydajności.

4.3. Dyskusja wyników

Przedstawione wyniki pozwoliły stwierdzić, że badani nie prezentują wyraźnie po-
zytywnych postaw wobec możliwości wykorzystania pracy ZZK. Tylko w przypad-
ku gdy zadanie miałoby być związane z kreatywnością, elastycznością, przełamy-
waniem schematów czy podejmowaniem ryzyka, wyrażali oni wolę podjęcia pracy 
w takim zespole. Zgodnie z wcześniejszymi założeniami oznacza to, że w ocenie 
badanych bilans między potencjalnymi korzyściami ze współpracy w ZZK a kosz-
tami takiego działania jest korzystny tylko w zakresie zadań wymagających szeroko 
pojętej kreatywności i elastyczności. To, co jawi się jako największe koszty współ-
pracy w ZZK, zostało, jak się wydaje, wskazane w wynikach dotyczących woli pra-
cy w ZJK. Ten typ zespołu był preferowany przez badanych, gdy zadanie wymaga-
ło efektywnej komunikacji, pełnego zrozumienia, lojalności i szybkiego podej- 
mowania decyzji. 

Opisane powyżej wyniki raczej nie są zaskakujące. Niezależnie od tego, czy 
wyrażone w ten sposób postawy badanych wynikają z ich rzeczywistego doświad-
czenia, czy tylko z poznawczego nastawienia, wpisują się w dotychczas opisane 
doniesienia literaturowe. Ciekawe jednak wydają się wyniki wskazujące na brak 
chęci do pracy w ZJK lub ZZK w odniesieniu do zadań wymagających m.in.: wza-
jemnego zaufania, współpracy, zaangażowania, radzenia sobie ze stresem itd. Tak-
że te aspekty pracy ZZK, obok komunikowania się i wzajemnego zrozumienia, są 
wskazywane w literaturze jako szczególne wyzwania zarządzania różnorodnością. 
Mimo tego badani nie wykazali woli wykonywania tych zadań w ZJK, co mogłoby 
być łatwiejsze niż w ZZK. Na podstawie przeprowadzonego badania trudno jest 
jednoznacznie stwierdzić, czy brak omawianego preferowania wykonywania zadań 
w ZZK lub ZJK wynika z faktu, że bez względu na typ zespołu zadanie będzie tak 
samo łatwe, czy może tak samo trudne do przeprowadzenia. Warto zauważyć jed-
nak, że wbrew obiegowej opinii o sile, efektywności i powszechności wykorzysty-
wania pracy zespołów, rzeczywiste ich wykorzystywanie, niezależnie od ich typu, 
bywa rzadsze i obarczone większym ryzykiem, niż można by się spodziewać (Ko-
żusznik, 2014). Niechęć, a czasami nawet opór wobec pracy zespołowej tłumaczony 
jest brakiem umiejętności, ale także nastawieniem na indywidualizm (Kożusznik, 
2014; Stankiewicz, 2016) wzmacniany przez sposoby oceny i premiowania pracow-
ników (Blikle, 2014; Kożusznik, 2014). 

Pewne światło na proponowaną interpretację rzucają wyniki analizy korelacji. 
Większe doświadczenie w pracy w ZJK korelowało z większą wolą pracy w takim 
zespole, jeśli zadanie wymagało właśnie pewności siebie (podobnie w przypadku 
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48 4. Postawy menedżerów ZZL wobec pracy w zespołach zróżnicowanych kulturowo

doświadczenia jako lider zespołu ZJK), radzenia sobie ze stresem i zaradności,  
a także podejmowania ryzyka. Być może więc większe doświadczenie, implikujące 
większe umiejętności, pozwala pozytywniej ocenić zyski z pracy w ZJK. 

Szczególnie ciekawe wydają się wyniki korelacji pomiędzy doświadczeniem 
jako lider ZZK a preferowaniem wykorzystania pracy ZJK, gdy zadanie wyma-
ga wydajności, oraz ZZK, gdy zadanie wymaga zaufania. Pierwszy wynik podda-
je się dość intuicyjnej interpretacji: doświadczenie liderów powoduje, że wiedzą 
oni, że ZJK w porównaniu z ZZK mają większe szanse na efektywną komunikację 
od samego początku swojego działania, a przez to większe możliwości wydajnego 
działania. Zastanawiający jest natomiast drugi wynik, wskazujący, że im większe 
doświadczenie w pracy lidera ZZK, tym silniejsza chęć wyboru tego zespołu, gdy 
zadanie wymaga zaufania. Dość trudno jest podejrzewać, że w przypadku ZJK nie 
można stworzyć warunków podobnego zaufania. Wydaje się, że wynik ten możne 
raczej oznaczać, że im większe doświadczenie badanych jako liderów ZZK, tym 
generalnie prezentują oni większe zaufanie do pracy w tego typu zespołach.

4.4. Podsumowanie i wnioski

We wprowadzeniu do prezentowanego rozdziału zaznaczono, że menedżerowie 
ZZL pełnią w organizacji szczególną rolę w kształtowaniu i utrwalaniu kultury i 
klimatu pracy, a ich postawy i wynikające z nich działania mogą wzmacniać lub 
hamować wykorzystywanie potencjału ZZK. W tym kontekście wnioski z przepro-
wadzonych badań nie są zbyt optymistyczne, ale jednocześnie mogą wynikać z nich 
wskazówki do konkretnych działań.

Badani menedżerowie ZZL nie prezentują wyraźnie pozytywnych postaw wo-
bec pracy ZZK, ale jednocześnie wydają się świadomi największych potencjalnych 
zysków pracy ZZK (kreatywność, elastyczność) i ZJK (komunikacja, zrozumienie). 
To, czy brak chęci do pracy w którymś z badanych typów zespołów, w zależności od 
pozostałych wymagań zadania, jest zjawiskiem pozytywnym czy negatywnym, nie 
może być stwierdzone na podstawie przeprowadzonych badań. Ale pozytywnym 
wnioskiem może być fakt, że doświadczenie w pracy w ZJK, czy też jako lider ZJK 
lub ZZK, związane jest z pozytywną zmianą prezentowanych preferencji. Oznacza 
to, że w sposób naturalny poprzez zdobywanie doświadczenia, a w tym wiedzy i 
umiejętności, zmieniają się postawy i wynikające z nich preferencje. Jest to jasna 
wskazówka dotycząca konieczności podejmowania konkretnych działań w zakresie 
szkolenia i treningu kompetencji niezbędnych do pracy zespołowej, w tym kompe-
tencji międzykulturowych.

Oczywiście prezentowane badania posiadają konkretne ograniczenia wynika-
jące choćby z liczby respondentów, typowej dla początkowych etapów projektów 
badawczych. Warto jednak zauważyć, że oprócz testowania metody badań, dzięki 
jej zastosowaniu pojawiło się  kilka ciekawych kwestii wyznaczających dalsze kie-
runki pogłębionych badań. 
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HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
IN CULTURALLY DIVERSE ORGANIZATIONS

Summary

The monograph is an attempt to present various aspects of human capital management 
functioning in culturally diverse organizations, characteristic of the dynamics and 
complexity of the world at the turn of the second and third decade of the 21st century. 
The monograph presents various aspects showing how important human capital 
management issues are in the existing conditions of the increasing awareness of 
diversity, multiculturalism, globalization and physical and psychological mobility. 

The monograph consists of 7 chapters: Chapter 1. From sustainable development 
strategy to sustainable human resources management ̶ Diagnosis of discrepancies; 
Chapter 2. The importance of knowledge management in international teams; 
Chapter 3. Competency of HR managers from the perspective of knowledge transfer 
in international corporations, Chapter 4. The attitudes of HRM managers towards 
working in culturally diverse teams; Chapter 5. Conceptualization of diversity 
awareness as a competence of a contemporary manager; Chapter 6. Corporate Social 
Responsibility (CSR) and the employer’s brand in enterprises of the SME sector; 
Chapter 7. Contemporary employee mobility and its implications in the industry 
4.0  ̶  prepared by researchers from various research centres in Poland. The research 
presented in the chapters uses various methods characteristic of the nature of the 
problem and the current state of scientific knowledge in this area.
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