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Abstrakt:

Cel badan i hipotezy/pytania badawcze

Podjete badania miaty na celu okreslenie zaleznosci pomiedzy wspdtpraca w sytuacjach trudnych, rezul-
tatami wspdlnego dziatania oraz efektem synergii zespotowej.

Metody badawcze

Metodologia badawcza obejmowata analize ilosciowa danych pochodzacych z 45 organizacji, ze 186 zespo-
téw i od 1280 respondentdw. Rzetelnosc i trafnos$¢ narzedzi potwierdzono z uzyciem wspotczynnikow
a Cronbacha (0,782-0,902) oraz analiz CFA (0,81-0,911). Zastosowanie korelacji r Pearsona ujawnito
silne, dodatnie zaleznosci miedzy wszystkimi konstruktami (r = 0,796; r = 0,686; r = 0,643), co pozwolito
na petng weryfikacje postawionych hipotez badawczych.

Gtéwne wyniki

Wyniki wskazuja, ze wspdtpraca - oparta na jasnosci rol, sprawnej komunikacji, koordynacji dziatan oraz
psychologicznym bezpieczenstwie - stanowi fundament funkcjonalnych zespotéw zdolnych do dziatania
w warunkach presji i niepewnosci. Analizy potwierdzaja, ze wspodtpraca jest warunkiem pojawienia sie
synergii, ktéra wzmacnia efekty wspdlnego dziatania, zwiekszajac kreatywnosc, innowacyjnosc i efektywnosé
operacyjng zespotéw. Zaangazowanie pracownikow okazato sie zmienng posredniczaca intensyfikujaca
relacje miedzy wspotpraca a efektem synergii. W dynamicznym otoczeniu organizacyjnym wspédtpraca
i synergia staja sie strategicznymi zasobami budujgcymi odporno$c i przewage konkurencyjng organizacji.
Artykut wnosi istotny wktad do literatury, prezentujac empirycznie potwierdzony model wyjasniajacy
kluczowe zaleznosci warunkujace jakosc¢ pracy zespotowej w sytuacjach trudnych.

Implikacje dla teorii i praktyki

Wyniki niosg istotne implikacje praktyczne: zalecaja rozwijanie kompetencji wspotpracy i odpornosci
zespotowej, wdrazanie mechanizméw wzmacniajacych synergie oraz ksztattowanie kultury organizacyjnej
sprzyjajacej wspotdziataniu. Przyszte badania moga rozszerzy¢ analize o czynniki moderujace i mediacyjne,
takie jak styl przywodztwa, zaufanie, dojrzatos$c zespotowa czy klimat psychologicznego bezpieczenstwa.
Stowa kluczowe: praca zespotowa, wspétpraca, efekt synergii, jakos¢ wspdlnej pracy, sytuacja trudna
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Abstract:

Research objectives and hypothesis/research questions

The conducted study aimed to identify the relationships between collaboration in challenging situations,
the effects of collective action, and the emergence of team synergy.

Research methods

The research methodology consisted of a quantitative analysis of data collected from 45 organizations,
186 teams, and 1,280 respondents. The reliability and validity of the measurement instruments were
confirmed using Cronbach'’s a coefficients (0.782-0.902) and CFA loadings (0.81-0.911). Pearson’s corre-
lation coefficients revealed strong and positive relationships among all constructs (r = 0.796; r = 0.686;
r = 0.643), enabling full verification of the research hypotheses.

Main results

The findings indicate that collaboration - grounded in role clarity, effective communication, coordinated
action, and psychological safety - constitutes the foundation of functional teams capable of operating
under pressure and uncertainty. The analyses confirm that collaboration is a prerequisite for the emergence
of synergy, which in turn strengthens collective action outcomes by enhancing creativity, innovativeness,
and operational efficiency. Employee engagement was identified as a mediating variable that amplifies the
relationship between collaboration and synergistic effects. In today’s dynamic organizational environments,
collaboration and synergy function as strategic resources that foster organizational resilience and competi-
tive advantage. The article contributes significantly to the literature by presenting an empirically validated
model that elucidates the key interdependencies shaping the quality of teamwork in difficult conditions.
Implications for theory and practice

The results carry important practical implications: they recommend developing collaboration and team
resilience competencies, implementing mechanisms that enhance synergy, and fostering an organizational
culture that supports cooperation. Future research could extend the analysis to include moderating and
mediating factors, such as leadership style, trust, team maturity, or the climate of psychological safety.
Keywords: teamwork, collaboration, synergy effect, quality of collective work, difficult situation

Wprowadzenie - otoczenie jako kontekst
sytuacji trudnych w organizacji

Wspolczesne organizacje funkcjonujg w warunkach permanentnej ztozonosci,
niestabilnosci i nieprzewidywalnosci, co generuje wielowymiarowe sytuacje trudne,
zakldcajace zardwno procesy decyzyjne, jak i operacyjne. Juz w latach 90. XX wieku
wskazywano na adekwatnos¢ paradygmatu VUCA (ang. volatility, uncertainty,
complexity, ambiguity) jako ramy opisu dynamiki otoczenia organizacyjnego
(Bennett, Lemoine, 2014). Zmienno$¢ przejawia sie w gwaltownych fluktuacjach
gospodarczych, technologicznych i spotecznych, ktére dezorganizuja ustalone pro-
cedury i wymuszaja ciagla adaptacje (Weick, Sutcliffe, 2007). Niepewnos¢ wynika
z deficytu lub niepelnosci informacji, ograniczajac trafnos¢ predykeji i zwiekszajac
podatno$¢ na bledy poznawcze (Bazerman, Moore, 2013). Ztozonos¢ odzwierciedla
wielo$¢ powigzanych elementéw otoczenia, ktorych interakcje moga generowaé
nieproporcjonalne i trudne do przewidzenia konsekwencje (Snowden, Boone, 2007).
Niejednoznacznos¢ dodatkowo komplikuje interpretacje sytuacji przez sprzecznosé
lub wielowarstwowo$¢ dostepnych danych (Weick, 1995).

W odpowiedzi na rosngcg intensywno$¢ dynamiki otoczenia zaproponowano
koncepcje BANI, akcentujaca nowe jakosciowo wiasciwosci wspdtczesnych systemow:
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krucho$¢, lekowos¢, nieliniowos¢ i niezrozumiato$¢ (Cascio, Montealegre, 2016;
Cascio, 2020). Krucho$¢ organizacyjna oznacza podatnos¢ systemow na nagle zala-
mania mimo pozornej stabilnosci, wynikajacg m.in. z nadmiernej specjalizacji lub
monokulturowych struktur zaleznosci. Lekowo$¢ - efekt przecigzenia informacyjnego
i presji czasu — obniza jako$¢ wspotpracy i zakldca racjonalne procesy oceny sytuacji
(Edmondson, 2018). Nieliniowo$¢ podkresla, ze niewielkie zaburzenia moga gene-
rowac skutki o znacznej skali (Taleb, 2010). Z kolei niezrozumialto$¢ odzwierciedla
trudnosci interpretacyjne wynikajace z nadmiaru danych, braku sp6jnych modeli
objasniajgcych oraz rosngcej szybkosci zmian (Eppler, Mengis, 2004).

Wspdlczesne sytuacje trudne majg charakter strukturalny, a nie incydentalny,
co potwierdzajg badania nad $rodowiskiem VUCA i BANI, wskazujace na trwalg
dynamike zmian, nieliniowos$¢ proceséw adaptacyjnych oraz podatnos¢ systemow
na globalne zaklécenia (Millar, Groth, Mahon, 2018; Ansell, Serensen, Torfing,
2021; Tshetshe, 2025). W rezultacie trudno$¢ staje si¢ trwala, a nie okazjonalna
wlasciwoscig Srodowiska dzialania organizacji. W takich warunkach zespoly - dzieki
zdolnosci integrowania wiedzy, koordynowania dziatan i wykorzystywania rézno-
rodnosci poznawczej - pelnia role kluczowej struktury adaptacyjnej umozliwiajacej
efektywne reagowanie na zakldcenia i presje.

Literatura przedmiotu jednoznacznie wskazuje, ze efektywnos¢ zespotéw w warun-
kach presji zalezy nie tylko od kompetencji jednostek, lecz przede wszystkim od jakosci
proceséw grupowych, takich jak wspolne przetwarzanie informacji, refleksyjnos¢
zespolowa, koordynacja dzialan i generowanie synergicznych rozwigzan (Salas, Reyes,
McDaniel, 2018; De Dreu, Nijstad, van Knippenberg, 2008; Schippers, Edmondson,
West, 2020; Marques-Quinteiro, Schmutz, Antino et al., 2025). Procesy te determinuja
zdolnos¢ zespotu do rozwigzywania probleméw, podejmowania decyzji, wspdlnego
generowania ulepszonych rozwigzan (Marks, Mathieu, Zaccaro, 2001; Paredes-Saavedra,
Vallejos, Huancahuire-Vega et al., 2024). Istotna kategorig teoretyczng w efektywnosci
zespotowej jest efekt synergii — rozumiany jako warto$¢ dodana wynikajaca z integracji
zroznicowanych zasobow, perspektyw poznawczych i umiejetnosci (Hackman, 2002;
Salas, Reyes, McDaniel, 2018). Synergia nie jest jednak zjawiskiem automatycznym;
wymaga odpowiedniej struktury wspdlpracy, jasnosci rdl, efektywnej komunikacji
oraz wysokiego poziomu psychologicznego bezpieczenstwa (Edmondson, 2012;
Mathieu, Maynard, Rapp et al., 2019). W warunkach trudnych mechanizmy te moga
zosta¢ wzmocnione lub ulec zalamaniu, prowadzac do zjawisk antysynergicznych,
takich jak eskalacja konfliktéw czy fragmentacja zespotu (Jehn, Mannix, 2001).

Badania nad funkcjonowaniem zespoléw w srodowiskach kryzysowych pod-
kreslaja role przywddztwa (Bass, Riggio, 2006), procesow regulacji dziatan (Mark,
Mathieu, Zaccaro et al., 2001), odpornosci zespotowej (Alliger, Cerasoli, Tannenbaum
et al., 2015) oraz dynamiki wymiany wiedzy (Salas, Sims, Burke, 2005). Wskazuje
to jednoznacznie, ze jako$¢ pracy zespolowej w warunkach trudnych zalezy od
zdolno$ci zarzadzania interakcjami, koordynacja i kolektywnym uczeniem sie.
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Celem niniejszego artykulu jest analiza jakosci pracy zespotu w sytuacjach trud-
nych ze szczeg6lnym uwzglednieniem roli wspotpracy i efektu synergii. W ramach
opracowania omowiono kluczowe procesy determinujace jakos¢ pracy zespotowej
w sytuacjach trudnych oraz zaprezentowano mechanizmy sprzyjajace powstawaniu
wspolpracy i synergii lub prowadzace do jej zaktdcenia. Dla realizacji powyzszego
celu sformulowano nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie czynniki stanowiag podstawe wspotpracy w zespotach w sytuacjach

trudnych?

2. Jak wspoélpraca w sytuacjach trudnych wplywa na wystepowanie efektu

synergii i efekty pracy zespolowej?

3. Jakijest wplyw efektu synergii we wspolnej pracy na efekty pracy zespoto-

wej?

Ponadto zaproponowano i przedstawiono na rysunku 1 model teoretyczny
integrujacy kontekst sytuacji trudnej, proces pracy zespotowej, jako$¢ wspdtpracy
generujacej efekt synergii oraz jakos¢ efektow zespolowych.

Otoczenie zewnetrzne
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Rys. 1. Uwarunkowania jako$ci pracy zespolowej
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Modele VUCA i BANI wskazuja kluczowe wlasciwosci otoczenia — zmiennosc¢,
niepewno$¢, ztozonosé, niejednoznacznoséé, kruchosé, lekowosé, nieliniowosé
i niezrozumiato$¢ — determinujgce wyzwania decyzyjne i operacyjne. Czynniki te
sa znaczace dla ksztaltowania otoczenia wewnetrznego organizacji, co przeklada
sie na realizacje wielu aktywnos$ci, w tym sposobu dziatania zespotéw. W takich
warunkach zespoly pelnig role gtéwnych struktur adaptacyjnych, a jakos¢ ich
pracy staje si¢ krytycznym czynnikiem umozIliwiajacym skuteczne reagowanie
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na presje, przecigzenie informacyjne i kryzysy operacyjne. Kluczowa role odgrywa
wspolpraca, umozliwiajaca wymiane wiedzy, koordynacje dziatan i wspolne podej-
mowanie decyzji. Efekt synergii, wynikajacy z integracji kompetencji i perspektyw
czlonkéw zespotu, stanowi centralny mechanizm przekladajacy jakos¢ wspotpracy
na przewage organizacyjng. Analiza jakosci pracy zespotowej w sytuacjach trud-
nych, uwzgledniajaca wspdlprace i synergie, pozwala zidentyfikowa¢ mechanizmy
adaptacyjne zespoldéw oraz czynniki sprzyjajace lub ograniczajace efektywnos¢ ich
dzialania w warunkach wspdtczesnego, nieprzewidywalnego otoczenia.

1. Jakos¢ pracy zespolowej — czynniki determinujace
w sytuacjach trudnych

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w srodowisku charakteryzujacym sie
wysoka dynamika, ztozonoscig i nieprzewidywalnoscig, okreslanym w literaturze
przedmiotu ramami VUCA (ang. volatility, uncertainty, complexity, ambiguity)
(Bennett, Lemoine, 2014) oraz BANI (ang. brittle, anxious, nonlinear, incom-
prehensible) (Cascio, 2020). W takich warunkach sytuacje trudne obejmuja,
m.in. kryzysy operacyjne, nagle zmiany rynkowe, przecigzenie informacyjne, kon-
flikty interpersonalne oraz zakl6cenia w fanicuchach dostaw. Jednostkowe kompeten-
cjeidecyzje s czesto niewystarczajace do skutecznego funkcjonowania organizacji,
co uwidacznia centralng role zespoléw jako struktur adaptacyjnych integrujacych
wiedze, doswiadczenie i umiejetnosci czlonkéw organizacji (Edmondson, 2008;
Hackman, 2002).

Praca zespotowa w warunkach trudnych pelni funkeje kluczowego mechani-
zmu umozliwiajacego organizacjom adaptacje i utrzymanie efektywno$ci dziafania.
Zespoly umozliwiaja m.in.:

- efektywne podejmowanie decyzji — dzigki wymianie informacji, analizie
danych z réznych perspektyw i kolektywnemu rozwazaniu alternatyw
zespoty redukujg ryzyko bledéw poznawczych charakterystycznych dla
srodowisk nieprzewidywalnych (Bazerman, Moore, 2013; Salas, Sims,
Burke, 2005);

- wzmacnianie zdolnosci adaptacyjnych organizacji - zespoly umozliwiaja
elastyczne reagowanie na zmiany otoczenia, szybkie wdrazanie nowych stra-
tegii oraz modyfikacje proceséw operacyjnych, co jest istotne w warunkach
VUCA/BANI (Edmondson, 2008; Kozlowski, Ilgen, 2006);

- budowanie odpornosci psychologicznej i organizacyjnej — wysoki poziom
psychologicznego bezpieczenstwa sprzyja dzieleniu si¢ trudnymi infor-
macjami, zgtaszaniu bledéw i wspdlnemu rozwigzywaniu problemoéw, co
zwieksza zdolnos¢ organizacji do adaptacji w kryzysach (Edmondson, 2012);
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- usprawnienie procesOw uczenia si¢ i innowacyjnosci - zespoly w orga-
nizacjach uczacych sie pelnig funkcje gléwnego kanalu przetwarzania
wiedzy, refleksji nad dziataniami oraz wdrazania innowacji, co jest kluczowe
w $rodowiskach o wysokim stopniu niepewnosci (Senge, 1990; Argote,
Miron-Spektor, 2011);

- generowanie efektu synergii — integracja roznorodnych kompetenciji,
doswiadczen i perspektyw poznawczych cztonkéw zespolu umozliwia
tworzenie rozwigzan przewyzszajacych mozliwosci jednostek dziatajacych
indywidualnie (Hackman, 2002; Salas, Reyes, McDaniel, 2018). Synergia
zwigksza kreatywno$¢, innowacyjnosc i efektywnos¢ zespotu w trudnych
warunkach.

Jako$¢ pracy zespotowej jest kategorig multidimensionalng!, obejmujgca zaréwno
efektywno$¢ realizacji celow grupowych, jak i charakter proceséw wspolpracy
zachodzacych migdzy cztonkami zespotu (Hackman, 2002; Edmondson, 1999).
W ujeciu procesowym obejmuje ona sp6jnosc¢ i klarownos¢ rol, skutecznos$é komu-
nikacji, koordynacje dziatan, zdolnos$¢ adaptacyjng oraz uczenie si¢ zespotu (Salas,
Sims, Burke, 2005; Edmondson, 2012). Z perspektywy psychologii organizacji jest
wypadkowy zaréwno kompetencji jednostek, jak i jakosci interakcji grupowych,
w tym poziomu zaufania, psychologicznego bezpieczenstwa oraz mechanizméw
wspierajacych podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci (Mathieu, May-
nard, Rapp et al., 2019).

W organizacjach uczacych sig, ktore systematycznie gromadza, przetwarzaja
i wykorzystuja wiedze¢ do adaptacji do dynamicznych warunkéw, jako$¢ pracy
zespolowej ma charakter strategiczny. Zespoly o wysokim poziomie jakosci pracy:
dzielg si¢ wiedzg i doswiadczeniem, prowadzg refleksje nad procesami i rezultatami
dziatan, wykazuja wysoka adaptacyjnos$¢ do zmieniajacych sie wymagan i nie-
przewidywalnych okolicznosci (Edmondson, 2008; Argote, Miron-Spektor, 2011).
Badania ponadto wykazujg, ze wysoki poziom jakosci pracy zespolowej koreluje
w organizacjach uczacych si¢ z efektywnoscig podejmowania decyzji, innowacyj-
noscia i zdolnoscig do szybkiej adaptacji.

OkreSlenie ,kategoria multidimensionalna” w naukach spolecznych i zarzadzaniu oznacza, ze
dany fenomen - w przypadku tego artykutu jakos$¢ pracy zespotowej — nie moze by¢ opisany ani
zmierzony za pomoca jednej cechy czy jednego wskaznika. Sktada sie on z wielu wymiaréw lub
komponentdéw, ktore wspolistnieja i wzajemnie sie przenikaja. Kazdy z tych wymiaréw opisuje
inny aspekt badanego zjawiska. W kontekscie jakosci pracy zespolowej oznacza to, ze nie wystar-
czy ocenic jej tylko przez osiagniete wyniki czy efektywno$¢. Trzeba réwniez uwzgledni¢ w tym:
procesy wspotpracy (koordynacja, komunikacja, podejmowanie decyzji), relacje miedzy czlonkami
zespolu (zaufanie, psychologiczne bezpieczenstwo), zdolno$¢ zespotu do adaptacji (reakcja na
zmiany i sytuacje trudne), efekt synergii (warto$¢ dodana wynikajaca ze wspétdziatania). W tym
aspekcie jakos¢ pracy zespolowej jest zjawiskiem wielowymiarowym, ktére wymaga oceny réznych
wymiaréw funkcjonowania zespotu, a nie tylko jego jednego przejawu, np. konicowego wyniku.
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Determinanty jakosci pracy zespolowej w srodowiskach wysokiej niepewnosci
mozna syntetycznie podzieli¢ na trzy grupy:

- czynniki strukturalne i organizacyjne - obejmuja strukture zespotu,
hierarchie decyzyjna, liczebno$¢ oraz zréznicowanie kompetencji czlonkow.
Zespoly o jasno okreslonych rolach i precyzyjnej strukturze zadan wykazuja
wieksza odporno$¢ na zakldcenia i szybsza adaptacje (Hackman, 2002;
Kozlowski, Ilgen, 2006);

—  procesy wspolpracy i komunikacji - efektywnos¢ proceséw grupowych
w warunkach trudnych zalezy od jakosci wymiany informacji, koordyna-
cji dzialan oraz istnienia formalnych i nieformalnych kanatéw przeptywu
wiedzy. Zespoly skutecznie komunikujace krytyczne informacje minima-
lizuja ryzyko btedow operacyjnych (Weick, Sutclifte, 2007; Salas, Reyes,
McDaniel, 2018);

- determinanty psychospoleczne - obejmuja psychologiczne bezpieczen-
stwo, zaufanie interpersonalne, odporno$¢ emocjonalng oraz zdolno$¢ do
regulacji napiecia decyzyjnego. Badania pokazuja, ze stres obniza zdolno$¢
zespolow do przetwarzania informacji, podczas gdy wysokie psychologiczne
bezpieczenstwo zwigksza adaptacyjnos¢ procesow grupowych (Edmondson,
2012; Alliger, Cerasoli, Tannenbaum et al., 2015).

Jako$¢ pracy zespolowej w sytuacjach trudnych jest wynikiem interakeji czynni-
koéw strukturalnych, procesowych i psychospotecznych, przy czym kluczowe znacze-
nie maja klarownos¢ rél, efektywno$¢ komunikacji, psychologiczne bezpieczenstwo
oraz zdolno$¢ do generowania efektu synergii. W organizacjach uczacych si¢ wysoki
poziom jakosci pracy zespolowej warunkuje adaptacyjnos¢, efektywnos¢ decyzji
i innowacyjnos¢, a w srodowiskach trudnych decyduje o zdolnosci zespotéw do
skutecznego reagowania na presje, przeciazenie informacyjne i kryzysy operacyjne.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze jakos$¢ pracy zespolowej jest wielowy-
miarowym konstruktorem determinujacym zdolno$¢ organizacji do adaptacji, genero-
wania synergii oraz utrzymania odpornosci w warunkach trudnych. Wysokiej jakosci
praca zespolowa umozliwia skuteczng wspoélprace, kolektywne podejmowanie decyzji,
innowacyjno$¢ i uczenie sie organizacyjne, co stanowi fundament przewagi konku-
rencyjnej i odpornosci organizacji w dynamicznym i nieprzewidywalnym otoczeniu.

2. Wspolpraca i efekt synergii jako podstawa jakosci pracy
w zespole - kontekst funkcjonowania w sytuacjach trudnych

Dwa paradygmaty majace istotne znaczenie dla sposobu funkcjonowania
wspolczesnych organizacji — koncepcja swiata VUCA oraz model BANI - wska-
zuja, ze sprawnos¢ dzialania w obecnej rzeczywistosci wymaga odpowiednio zor-
ganizowanej pracy oraz adekwatnie ksztalttowanego srodowiska organizacyjnego.
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Literatura przedmiotu podkresla, Ze w warunkach silnej zmienno$ci, niepewnosci
i nieprzewidywalnosci tradycyjne mechanizmy planowania oraz podejmowania
decyzji staja si¢ niewystarczajace, a kluczowg role zaczynaja odgrywac zespoty,
wspOlpraca w ich obrebie oraz zdolnos¢ do generowania efektu synergii. Aby stwo-
rzy¢ dogodne warunki do budowania i rozwijania wspotpracy zespolowej, kadra
kierownicza musi sprosta¢ wielu wymaganiom, obejmujacym swiadome ksztattowa-
nie zachowan pracownikoéw, posiadanie odpowiednich kompetencji przywoédczych
oraz zapewnienie zasobow wspierajacych jakos¢ wspolnej pracy.

Wspotpraca w zespole definiowana jest jako skoordynowane dziatanie czton-
kéw grupy ukierunkowane na osiagnigcie wspdlnego celu przez aktywne dzielenie
sie wiedzg, informacjami i zasobami (Salas, Sims, Burke, 2005; Baker, Day, Salas,
2006). W kontekscie sytuacji trudnych wspétpraca wymaga nie tylko klarownego
podziatu rél i odpowiedzialnosci, lecz takze biezacej koordynacji dziatan, skutecznej
komunikacji oraz wzajemnego wsparcia emocjonalnego. Generuje ona dla zespotu
okreslone korzysci:

- kolektywne przetwarzanie informacji i podejmowanie decyzji - inte-
gracja wiedzy i doswiadczen czlonkow zespotu redukuje ryzyko bledéw
poznawczych w warunkach niepewnosci i ograniczonego dostepu do danych
(Bazerman, Moore, 2013; Salas, Sims, Burke, 2005). W organizacjach wyso-
kiej niezawodnosci (ang. High Reliability Organizations, HRO) wspolpraca
bywa czynnikiem decydujacym o uniknieciu powaznych awarii lub katastrof;

- szybka adaptacje — zespoly wspotpracujace efektywnie moga natychmiast
reagowac na zmiany otoczenia i zakldcenia w systemach, modyfikujac stra-
tegie oraz dostosowujac procesy operacyjne (Edmondson, 2008; Kozlowski,
Ilgen, 2006);

- wsparcie psychologiczne — w srodowisku BANI, w przypadku ktdrego lek
i presja informacyjna sg wysokie, wspolpraca sprzyja poczuciu psycholo-
gicznego bezpieczenstwa, zwigkszajac odpornos¢ jednostek i catego zespotu
na stres i przecigzenie informacyjne (Edmondson, 2012; Alliger, Cerasoli,
Tannenbaum et al., 2015).

W organizacjach uczacych sie zespoly stanowia podstawowa jednostke adaptacji
oraz rozwoju, poniewaz to w ich obrebie zachodzi proces wymiany wiedzy, refleksji
nad praktyka oraz kolektywnego uczenia si¢ (Senge, 1990; Argote, Miron-Spek-
tor, 2011). Wspolpraca umozliwia efektywny przeptyw wiedzy jawnej i ukrytej,
doswiadczenia, przyczyniajac si¢ do generowania innowacyjnych rozwigzan. Proces
ten wzmacnia zdolnosci organizacji do szybkiego uczenia si¢. Zespoly, ktore dzielg
sie wiedzg i wykorzystuja komplementarne kompetencje swoich cztonkéw, buduja
kapital wiedzy i kapital spoleczny, co podnosi ich elastycznos$¢ adaptacyjna. Staja
sie dzieki temu bardziej zwinne. Jak podkresla Jasinska, dzielenie si¢ wiedza stanowi
zmienng po$redniczaca miedzy wspoldziataniem, jakoscig dziatania a efektem
synergii (Jasinska, 2019).
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Fundamentem jako$ci wspotpracy zespolowej jest zaangazowanie pracowni-
kéw - definiowane jako pozytywne, trwale i energetyczne nastawienie do pracy;,
przejawiajace sie koncentracjg, oddaniem oraz gotowoscig aktywnego uczestnictwa
w dziataniach zespotu (Kahn, 1990; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma et al., 2002).
W sytuacjach trudnych zaangazowanie odgrywa kluczowsa role w podtrzymaniu
aktywnej wspotpracy, poniewaz pracownicy wykazujacy wysoki jego poziom sa
bardziej sktonni do dzielenia si¢ wiedza, wzajemnego wspierania sie, inspirowania,
podejmowania inicjatyw oraz utrzymywania jakosci interakcji zespolowych (Bak-
ker, Albrecht, 2018). Stanowi ono niezbedny warunek wystapienia efektu synergii,
poniewaz sprzyja integracji roznorodnych kompetencji, do§wiadczen i perspektyw
poznawczych. Zwigksza to tym samym wartos¢ dodang wynikajaca ze wspodlnej
pracy (Hackman, 2002; Salas, Reyes, McDaniel, 2018). Z empirycznego punktu
widzenia zaangazowanie czlonkéw zespolu we wspdlna prace prowadzi do podnie-
sienia jakosci decyzji, intensyfikujac dyskusje, krytyczng analize i redukujac bledy
poznawcze (Edmondson, 1999; Bazerman, Moore, 2013). Jednoczes$nie zaangazo-
wanie wzmacnia odporno$¢ zespolows, poniewaz osoby identyfikujace si¢ z celami
grupy wykazuja wigksza motywacje do radzenia sobie z presjg i przecigzeniem
informacyjnym (Alliger, Cerasoli, Tannenbaum et al., 2015; Macey, Schneider, 2008).
W organizacjach uczacych si¢ zaangazowanie pracownikéw warunkuje tworzenie
nowych wartosci i rozwdj kapitatu intelektualnego. Zespoly wysoko zaangazowane
skuteczniej dzielg si¢ doswiadczeniami, eksperymentujg z nowymi rozwigzaniami
i szybciej dopasowuja si¢ do zmieniajacych sie wymagan otoczenia (Senge, 1990;
Argote, Miron-Spektor, 2011; Jasiniska, 2019).

W sytuacji zapewnienia wysokiej jakosci wspdtpracy mozliwe jest wystgpienie
w zespole efektu synergii, definiowanego jako rezultat przewyzszajacy sume indywi-
dualnych wktadow czlonkéw zespotu. Efekt ten okreslajacy, ze ,,calos¢ jest wigksza niz
suma czesci” osiggany jest dzieki integracji komplementarnych kompetencji, wiedzy
i doswiadczen (Matejun, Walecka, 2008; Jasiniska, 2019). Empirycznie dowiedziono,
ze synergia zalezy od poziomu zaangazowania, jasnosci rol, efektywnej komunikacji
oraz wspolnego ukierunkowania dziatan (Hackman, 2002; Salas, Reyes, McDaniel,
2018). Efekt synergii stanowi centralny wskaznik jako$ci pracy zespotowej, szczegdl-
nie w warunkach trudnych, w ktérych dynamika i presja moga zaréwno wzmacniaé
procesy zespotowe, jak i prowadzi¢ do zjawisk antysynergicznych, takich jak eskalacja
konfliktéw czy fragmentacja zespotu (Jehn, Mannix, 2001).

W literaturze zarzadzania i teorii zespolow efekt synergii bywa traktowany jako
kluczowy wyrdznik zespotu nad zwykla grupa, a jego osiggniecie uzaleznione jest od
okreslonych warunkéw strukturalnych, procesowych i psychospotecznych (Hack-
man, 2002; Salas, Reyes, McDaniel, 2018). Wystepujacy efekt synergii z jednej strony
potrzebuje zintegrowania okreslonych potencjatow, a z drugiej tworzy we wspdlnej
pracy okreslone mozliwosci, z ktérych zesp6t skorzysta — szczegélnie w sytuacjach
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trudnych, jakie tworzy swiat VUCA i BANI. Jak wykazano empirycznie, warto$ci
mozliwe do uzyskania przez zespol, gdy wystapi efekt synergii, to przede wszystkim:

- generowanie innowacyjnych rozwiazan - integracja zréznicowanych
kompetencji umozliwia tworzenie kreatywnych, skutecznych i niestandar-
dowych rozwigzan (Salas, Reyes, McDaniel, 2018);

- redukcja skutkow kryzysow i zaklocen — zespoly synergiczne lepiej koor-
dynuja dzialania i minimalizuja ryzyko nagtych zalaman systemowych
(Cascio, 2020);

- wzrost adaptacyjnosci organizacyjnej — wysoki poziom synergii wspierany
przez zaangazowanie umozliwia szybka adaptacje i wdrazanie innowacyjnych
dziatan w czasie rzeczywistym (Senge, 1990; Argote, Miron-Spektor, 2011).

Efekt synergii we wspdlnej pracy zespotowej oznacza, ze rezultaty dzialan kolek-
tywnych przewyzszaja mozliwosci osiagane przez jednostki dziatajace indywidualnie.
Synergia sprzyja kreatywnosci, podnoszeniu jakosci wykonywanych zadan oraz
bardziej efektywnemu wykorzystaniu zasobéw organizacyjnych. W organizacjach
uczacych sie efekt ten pelni kluczows funkcje rozwojowa, poniewaz umozliwia
kreowanie nowych kompetencji oraz generowanie rozwigzan adekwatnych do
dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia.

Wspdlpraca i synergia stanowig fundamentalng podstawe skutecznosci oraz
rozwoju organizacji uczacych sie, co zyskuje szczegolne znaczenie w szybko zmie-
niajacym sie¢, nieprzewidywalnym otoczeniu. Efekt synergii wzmacnia procesy
uczenia si¢ przez do§wiadczenie, testowanie hipotez, analiz¢ btedéw oraz refleksje
nad dzialaniami. Zwigksza intensywno$¢ wymiany wiedzy oraz umozliwia szybsze
reagowanie na wyzwania, co prowadzi do lepszego dopasowania dzialan do zmien-
nego otoczenia. Zespoly wykazujace wysoki poziom wspolpracy i synergii staja
sie strategicznym filarem adaptacyjnosci organizacji, wzmacniajac jej odpornosc
operacyjng oraz zdolno$¢ do utrzymania efektywnosci w warunkach niepewnosci.

Aby wspolpraca, zaangazowanie we wspolne dziatanie i synergia mogty rozwija¢
sie w warunkach trudnych, musza by¢ spetnione odpowiednie warunki strukturalne,
procesowe i psychospoteczne:

- jasnosc¢ roli struktura zadaniowa - precyzyjne okreslenie odpowiedzialno-
$ciirelacji miedzy cztonkami zespotu redukuje chaos decyzyjny i zwigksza
stabilno$¢ wspdtpracy (Stevens, Campion, 1994; Matejun, Walecka, 2008);

- efektywna komunikacja i koordynacja - szybkie, precyzyjne i inkluzywne
kanaty wymiany informacji, wspolne rozwigzywanie problemoéw i bie-
z3ce monitorowanie postepu dzialan (Weick, Sutclifte, 2007; Salas, Reyes,
McDaniel, 2018);

- psychologiczne bezpieczenstwo i zaufanie - umozliwia swobodng wymiane
informacji, zgtaszanie bledow i eksperymentowanie w warunkach presji
i niepewnosci (Edmondson, 1999);
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- kultura uczenia si¢ i wspolnego rozwoju — promuje refleksje nad dziata-
niami, wymiang wiedzy i eksperymentowanie, co sprzyja synergii i adaptacji
(Senge, 1990; Jasinska, 2019; Argote, Miron-Spektor, 2011);

- autonomia i elastyczno$¢ dzialania — umozliwia dynamiczne dostosowy-
wanie rdl, procedur i strategii do zmieniajacych si¢ warunkow, co sprzyja
adaptacyjnosci i kreatywnosci (Kozlowski, Ilgen, 2006; Tambe, 1997);

- zaangaZowanie pracownikow — wysoki poziom motywacji i identyfikacji
z celami zespotu jest warunkiem koniecznym do skutecznej wspotpracy,
synergii i jakosci pracy zespotowej (Kahn, 1990; Bakker, Albrecht, 2018).

W sytuacjach trudnych wspotpraca, efekt synergii oraz zaangazowanie pra-

cownikéw tworzg komplementarny uklad warunkujacy jakos¢ funkcjonowania
zespotu. Zespoly charakteryzujace si¢ wysokim poziomem tych procesow staja
sie kluczowym zasobem organizacji, istotnie zwigkszajac jej odpornos¢, zdolnos¢
adaptacyjng i innowacyjno$¢ w warunkach $wiata VUCA i BANIL.

3. Metodyka badan

Podstawowym celem projektu badawczego byto zidentyfikowanie oraz empi-
ryczna weryfikacja podstaw ksztaltowania jakosci pracy zespotowej w sytuacjach
trudnych. W szczegolnosci za istotne uznano ustalenie zaleznosci migdzy czynnikami
okreslajacymi warunki skutecznej wspotpracy zespotowej a zmiennymi wskazujacymi
na jakos¢ efektow wspolnego dzialania, obejmujaca zardwno wystepowanie efektu
synergii, jak i realne wyniki osiggane przez zespdl. Ujecie to jest zgodne z domi-
nujacymi w literaturze przedmiotu modelami efektywnosci zespoléw (Hackman,
2012; Salas, Reyes, Mcdaniel, 2015; West, 2012), ktére podkreslaja, ze jakos¢ procesu
wspolpracy oraz integracja zasobdw zespotowych stanowia podstawe wysokiej
wydajnosci i innowacyjnosci.

W opracowanym modelu teoretycznym przyjeto, ze jakos¢ pracy zespolowej
jest zmienng latentng, ktdrej poziom warunkowany jest przez trzy gtéwne obszary:

- wspdlprace w zespole w sytuacjach trudnych, definiowang przez 7 cech;

- efekty wspdlnego dziatania opisywane przez 8 cech;

- wystepowanie efektu synergii charakteryzowane przez 10 cech.

Takie ujecie jest spdjne z zatozeniami teorii systemowych (Senge, 2006), kon-
cepcja zespolow refleksyjnych i adaptacyjnych (Edmondson, 2019) oraz modelami
efektywnosci grupowej, w ktorych jakos¢ pracy traktowana jest jako emergentny
konstrukt powstajacy na styku proceséw wspolpracy, dynamiki zespolowej oraz
osiaganych rezultatow.
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W pierwszym etapie badan dokonano operacjonalizacji czynnikéw ksztattujacych
wspolprace zespotowa. Ocenie poddano zaréwno zasoby sprzyjajace wspolpracy,
jak i bariery, ktore ja zakldcaja, zgodnie z rekomendacjami literatury dotyczacej
zachowan zespolowych w warunkach stresu, kryzysu i niepewnosci (Driskell, Salas,
Driskell, 2018).

Do czynnikéw wspierajacych wspotprace zaliczono:

- wsparcie kierownictwa (rola przywddztwa i koordynacji dziatan - por.

Yukl, 2013);

- proaktywnos¢ zespotu (zbiezna z koncepcja team initiative);

- samodzielno$¢ dziatania i rozwigzywania probleméw (autonomia proce-

sowa).

Jako czynniki zakt6cajace wspotprace wskazano natomiast:

- uchylanie si¢ od odpowiedzialnosci i wzajemne obwinianie sig;

- niski poziom zaangazowania cztonkéw zespotu;

- deficyt zaufania.

Czynniki te zostaly dodatkowo pogrupowane wedlug petnionych przez nie
funkgji:

- regulacyjnej (dzialania kierownictwa);

- operacyjnej (proaktywnos¢, zaangazowanie);

- relacyjnej (konflikty, obwinianie, samodzielnos¢);

- emocjonalno-spolecznej (zaufanie);

- strukturalnej (réwny wktad w prace).

Struktura ta odzwierciedla wspolczesne ujecia multidyscyplinarne pracy zespo-
fowej (Salas, Shuftler, Thayer et al., 2020), podkreslajace wspotzaleznos¢ czynnikow
poznawczych, emocjonalnych, behawioralnych i organizacyjnych.

W analizie drugiego obszaru badawczego - efektéw wspolnego dziatania —
uwzgledniono trzy grupy czynnikéw:

- efektywnosciowe - okreslajace poziom osiagnigcia celow zespotu (zgodne

z klasycznymi ujeciami Hackmana i Steersa);
- procesowe — odzwierciedlajace sposob organizacji pracy, zgodnos¢ dziatania
z harmonogramem, wystepowanie problemoéw oraz jakos¢ koordynacji;
- synergiczne - obejmujace wartos¢ dodang powstajaca w wyniku wspotdzia-
tania (tzw. ,,superwyniki” lub emergent performance outcomes), zgodna
z koncepcja zespotéw wysokowydajnych (Katzenbach, Smith, 2005).

Dzigki temu ujeciu efekty wspdlnego dziatania zostaty potraktowane jako kon-
strukt ztozony, integrujacy jednoczesnie, co zespol osiaga, jak pracuje oraz w jakim
stopniu wspoétdziatanie generuje warto$¢ dodatkows.

Trzeci z badanych obszaréw dotyczyl efektu synergii rozumianego jako-
$ciowo — jako kondensat proceséw zespolowych przejawiajacy sie zaréwno
w wynikach pracy, jak i w doswiadczeniach psychospotecznych cztonkéw zespotu.
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W nawigzaniu do ujecia Jasinskiej (2019) uwzgledniono trzy grupy efektéw syner-
gicznych:

- emocjonalno-motywacyjne — obejmujace poczucie sensu pracy, dume,
satysfakcje i che¢ dalszej wspdtpracy;

- poznawczo-rozwojowe — odnoszace sie do uczenia sig, inspiracji oraz
indywidualnego i zespolowego wzrostu kompetencji;

- produktywnosciowe — wskazujace na wyzsza jakos¢ rezultatow, lepsza
dynamike procesu pracy oraz wigksza efektywno$¢ dzialania.

Wiaczenie tych kategorii wpisuje si¢ w dominujace podejscia do synergii jako
zjawiska emergentnego (Marks, Mathieu, Zaccaro, 2001), ktére obejmuje zaréwno
~twarde” rezultaty, jak i psychologiczne konsekwencje wspoétpracy.

W kolejnej fazie badan skoncentrowano si¢ na ustaleniu, w jakim stopniu
przedstawione elementy wspdtwystepuja i wzajemnie si¢ wzmacniaja. Przyjeto
zalozenie, ze wspolpraca, efekty wspolnego dziatania i synergia tworza spdjny uklad
mechanizmow, ktory:

- stanowi podstawe budowania jako$ci pracy zespotowej;

- wzmacnia zdolnos¢ organizacji do generowania wartosci dodanej;

- podnosi jej elastycznos¢ strategiczng;

- zwigksza poziom adaptacyjnosci w warunkach rosnacej ztozonosci i zmien-
nosci otoczenia (por. koncepcja organizacji uczacej si¢ Senge, 2006; teoria
zespoldéw adaptacyjnych — Burke, Stagl, Salas et al., 2006).

Zalozenia te odzwierciedla model badawczy przedstawiony na rysunku 2.
Model integruje kluczowe konstrukty teoretyczne i obrazuje relacje pomiedzy
analizowanymi zmiennymi oraz zaklada dzialanie powigzan o charakterze zar6wno
bezposrednim, jak i posrednim (mediacyjnym), co pozostaje zgodne z podejsciem
do badania zlozonych proceséw zespolowych w literaturze przedmiotu.

Badanie mialto charakter ilo§ciowo-jakosciowy, co umozliwito identyfikacje
statystycznych zalezno$ci strukturalnych miedzy zmiennymi (metody ilosciowe)
oraz poglebiong analize interpretacyjna i kontekstowa badanych zjawisk (metody
jakosciowe). Takie podejscie znajduje silne uzasadnienie w badaniach nad praca
zespotowa (Creswell, Plano Clark, 2018), w przypadku ktérej rekomenduje sie
triangulacje metod w celu uchwycenia zaréwno dynamiki proceséw, jak i ich
psychologicznych oraz organizacyjnych konsekwencji. Empiryczna weryfikacja
modelu zostala przeprowadzona na podstawie konstruktéw przedstawionych na
rysunku 2, stanowigcych podstawe identyfikacji potencjatu zespotowego wspol-
czesnych organizacji.



86 M. Jasinska

Efekt
synergii
Jakos¢
pracy
zespolowej
Wspolpraca
w zespole > wsgﬁﬁ 0
w sytuacjach dzialani%i
trudnych

Rys. 2. Podstawy budowania jakosci pracy zespolowej w sytuacjach trudnych — model
zalozen teoretycznych

Zrédto: opracowanie wlasne

Opracowany model badawczy stanowi rezultat wieloetapowego procesu kon-
ceptualizacji i operacjonalizacji zmiennych, zrealizowanego w ramach projektu
grantowego?® dotyczacego zjawiska synergii w pracy zespolowej w organizacjach
uczacych si¢. Proces ten obejmowal sekwencje dziatan analitycznych, teoretycznych
i metodologicznych, co umozliwilo konstrukcje spdjnych narzedzi badawczych
oraz procedur umozliwiajacych poglebione, wielowymiarowe pozyskanie danych
empirycznych. Zastosowane rozwigzania wpisuja si¢ w paradygmat badan nad
zespolami jako systemami zlozonymi, w ktérych wspétpraca, procesy grupowe
i efekty dzialania maja charakter zjawisk emergentnych (Marks, Mathieu, Zaccaro,
2001; Salas, Reyes, Mcdaniel, 2015).

Zgodnie z celem badawczym, w nawigzaniu do modelu teoretycznego
(zob. rys. 2), sformutowano trzy kluczowe pytania badawcze:

P1: Jakie czynniki stanowig podstawe wspolpracy w zespotach w sytuacjach
trudnych?

P2: W jaki sposob wspdlpraca w sytuacjach trudnych wplywa na wystepowanie
efektu synergii i jako$¢ pracy zespotowej?

P3: Jakijest wplyw efektu synergii we wspolnej pracy na jako$¢ pracy zespo-
fowej?

Na podstawie pytan badawczych oraz ugruntowanych teoretycznie relacji
pomiedzy wspotpracg, synergicznym procesem wspodlnego dzialania i jakoscig pracy
zespotowej, sformulowano nastepujace hipotezy badawcze:

H1: Wspdlprace w zespolach w sytuacjach trudnych determinuja: zaufanie,
skuteczna komunikacja, zaangazowanie oraz wsparcie kierownictwa,

2 Realizacja projektu badan podstawowych pt. ,,Synergia i kapital spoteczny wspétczesnych orga-

nizacji. Projekt zostal sfinansowany przez Narodowe Centrum Nauki ze srodkéw przyznanych
na podstawie decyzji DCE 2011/01/BHS4/04810.
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budujace poczucie bezpieczenistwa psychologicznego (Edmondson, 2019;
Hackman, 2012).

H2: Wysoka jakos¢ wspotpracy w sytuacjach trudnych zwieksza prawdo-
podobienstwo wystapienia efektu synergii oraz pozytywnie wplywa na
jakos¢ pracy zespolowej. Wspdlpraca pelni funkcje mediatora pomiedzy
zasobami zespotu a wynikami pracy (Katzenbach, Smith, 2005).

H3: Efekt synergii w pracy zespotowej stanowi istotny czynnik podnoszacy
jako$¢ pracy zespotowej, intensyfikujac efektywno$¢ proceséw grupowych
i rezultatéw dzialania (West, 2012).

Badaniem objeto 45 organizacji funkcjonujacych w warunkach wysokiej zmien-
nosci i niepewnosci, co kwalifikuje je jako podmioty dzialajace w sytuacjach trudnych
(por. koncepcje srodowisk VUCA i BANI - Bennett, Lemoine, 2014; Cascio, 2020).
Organizacje s zréznicowane sektorowo (publiczne i prywatne), a ich profil dzia-
talnosci obejmuje gldwnie branze produkcyjne i ustugowe. Strukturalnie dominuja
podmioty srednie i duze, ktérych kondycja ekonomiczna — oceniona na podstawie
plynnosci finansowej — znajduje si¢ na poziomie dos¢ dobrym lub dobrym. Na
poziomie organizacyjnym wigkszo$¢ jednostek znajduje si¢ w fazie: wdrazania
zmian, rozwigzywania problemoéw strukturalnych, adaptacji do nowych warunkéow
dzialania, dynamicznego wzrostu. Charakterystyka ta potwierdza, ze organizacje
te rzeczywiscie funkcjonuja w warunkach presji, ztozonosci i ryzyka, co stanowi
kontekst adekwatny do badania synergii i wspdtpracy zespolowe;j.

W ramach badania uwzgledniono 186 zespoléw, obejmujacych 1280 oséb,
z czego uzyskano 1280 poprawnie wypelnionych ankiet (100% zwrotu). Respondenci
reprezentowali zespoly Srednie i duze, o charakterze projektowym, koncepcyjnym,
problemowym i decyzyjnym, co stworzyto mozliwos¢ uchwycenia zréznicowanych
form wspolpracy oraz dynamiki proceséw grupowych. Réznorodnos¢ ta sprzyjala
zwigkszeniu trafnosci ekologicznej badan oraz ugruntowala mozliwos¢ generalizacji
wynikéw na organizacje funkcjonujace w warunkach trudnych.

W badaniu zastosowano podejscie mieszane (ang. mixed methods), zgod-
nie z rekomendacjami Tashakkoriego i Teddliego (2010) oraz Creswella (2014),
Creswella i Plano Clark (2018), taczac etap jakosciowy o charakterze eksploracyjnym
z etapem ilo$ciowym pelnigcym funkcje weryfikacyjna. Takie podejscie umozliwia
triangulacje danych, co wzmacnia trafno$¢ wynikéw oraz zwieksza poziom wyjasnia-
nia ztozonych zjawisk organizacyjnych, takich jak wspoélpraca zespotowa i synergia
- oba o charakterze dynamicznym, kontekstowym i emergentnym (Edmondson,
2012; Senge, 2006).

W pierwszym etapie zastosowano zestaw metod jako$ciowych: wywiady pogte-
bione z menedzerami sredniego i wyzszego szczebla, wstepne ankiety jakosciowe
wsrdd czltonkow zespolow oraz analize kontekstowa funkcjonowania badanych orga-
nizacji. Celem etapu bylo zidentyfikowanie kluczowych czynnikéw determinujacych
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wspolprace w sytuacjach trudnych, barier i warunkéw sprzyjajacych, a takze mecha-
nizméw pojawiania si¢ efektu synergii i specyfiki wspdlnej pracy w $rodowisku
wysokiego obcigzenia poznawczego, emocjonalnego i organizacyjnego. Procedury
analityczne zastosowane w tym etapie zapewnialy wiarygodnos¢ i rzetelno$¢ wyni-
kow jakosciowych, zgodnie z kryteriami przedstawionymi przez Lincoln i Guba
(1985): wiarygodno$¢ (ang. credibility), transferowalno$¢ (ang. transferability),
rzetelnos¢ (ang. dependability) i potwierdzalnos$¢ (ang. confirmability). Pozyskane
dane umozliwily precyzyjng operacjonalizacje konstruktu jakosci pracy zespotowe;j
oraz sformulowanie teoretycznych podstaw modelu badawczego, stanowigcego
fundament dla etapu ilo$ciowego.

Drugi etap — o charakterze ilo§ciowym i konfirmacyjnym - zostat przeprowa-
dzony metodg sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem autorskiego kwestio-
nariusza ankiety. Narzedzie opracowano na podstawie danych jako$ciowych oraz
przegladu literatury z zakresu psychologii zespotéw (Hackman, 2002; Kozlowski,
Ilgen, 2006), organizacji uczacych sie (Senge, 2006) oraz teorii wspotpracy i synergii.
Kwestionariusz obejmowat trzy gtéwne konstrukty modelu badawczego: wspdtpraca
w sytuacjach trudnych, efekty wspolnego dzialania, efekt synergii w pracy zespo-
fowej. Wskazniki oceniane byly na pieciostopniowej skali Likerta. Konstrukcja
narzedzia zostala oparta na zasadach psychometrycznych - zapewniono trafnos¢
tresciowa (ang. content validity), jednoznaczng operacjonalizacj¢ zmiennych oraz
rzetelno$¢ wewnetrzng mierzong m.in. wspdtczynnikiem alfa Cronbacha, zgodnie
z rekomendacjami Nunnallyego i Bernsteina (1994). Zdefiniowane wskazniki
umozliwily wielowymiarowa oceng jakosci pracy zespotowej w warunkach trud-
nych oraz stanowily podstawe do opracowania modelu empirycznego (zob. rys. 3),
opartego na analizie zaleznosci pomigdzy wspdlpraca, efektami wspdlnego dzialania
i synergicznym potencjalem zespotu.

Na podstawie przeprowadzonego procesu badawczego mozna stwierdzi,
ze przyjeta koncepcja metodologiczna jest zgodna z dominujacymi podejsciami
w badaniach nad funkcjonowaniem zespoléw oraz z rekomendacjami dotyczacymi
analizy zjawisk ztozonych, emergentnych i dynamicznych (Kozlowski, Ilgen, 2006;
Edmondson, 2012). Zastosowane metody umozliwily jednoczesne ujecie procesow
oraz rezultatéw pracy grupowej, a takze integracje perspektywy organizacji uczacej sie
(Senge, 2006) z podejsciem psychologicznym i socjologicznym do badania zachowan
zespolowych. Harmonijne pofaczenie metod jakos$ciowych i ilosciowych wzmocnito
wiarygodno$¢ procesu badawczego przez triangulacje danych, pozwalajac uchwycic
zaréwno strukturalne, jak i procesowe uwarunkowania wspoélpracy w sytuacjach
trudnych. Zgodnie z opracowanym modelem empirycznym (zob. rys. 3) zebrany
material zostal poddany analizie statystycznej z uzyciem programu Statistica 10.
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« Cronbacha

Synergia wspélnego dziatania

Podstawy jakosci
pracy w zespole

Wspdlpraca pracownikow r Pearsona Jako$¢ efektow
w sytuacjach trudnych pracy zespolowej
a Cronbacha a Cronbacha

Rys. 3. Podstawowe zaleznosci w analizie czynnikéw budowania jako$ci pracy zespolowej
w sytuacjach trudnych (model empiryczny)

Zrédlo: opracowanie wlasne

W pierwszym etapie analiz dokonano oceny rzetelnosci skal z wykorzystaniem
wspolczynnika alfa Cronbacha. Uzyskane wartosci oscylowaly miedzy 0,782 a 0,902,
co - zgodnie z rekomendacjami Nunnallyego i Bernsteina (1994) — wskazuje na
wysoki poziom spojnosci wewnetrznej narzedzia oraz jego adekwatnos¢ do badan
w obszarze nauk spofecznych. Parametry te spelniaja rowniez kryteria rzetelnosci
okreslone w psychometrii wspofczesnej (Hair, Black, Babin et al., 2019).

W kolejnym etapie przeprowadzono analize konfirmacyjng (CFA), ktorej celem
byto zweryfikowanie trafnosci strukturalnej modelu teoretycznego. Wysokie warto-
$ci fadunkéw czynnikowych (0,810-0,911) potwierdzily traftno$¢ konwergencyjna
modelu oraz adekwatno$¢ doboru wskaznikéw do poszczegdlnych konstruktow.
Wszystkie wspdlczynniki byly istotne statystycznie na poziomie p < 0,001.

Na podstawie otrzymanych wskaznikéw uzna¢ mozna, ze struktura modelu
jest stabilna i dobrze odzwierciedla teoretyczne zalozenia dotyczace wspolpracy,
efektéw wspdlnego dziatania oraz synergii zespotowej. W ramach analizy ilo$ciowej
obliczono wspoétczynniki korelacji r Pearsona dla trzech gtéwnych konstruktow
modelowych. Uzyskane wartosci (0,643-0,796) wskazuja na silne oraz istotne sta-
tystycznie zaleznosci pomigdzy zmiennymi, co potwierdza wzajemne powigzania
wspOlpracy w sytuacjach trudnych, jakosci wspolnego dziatania oraz efektu syner-
gii. Wyniki te sg spojne z podejsciem Hackmana (2002), wedtug ktérego synergia
i jako$¢ wspdlnej pracy sa Scidle zalezne od warunkéw wspoéltdziatania, takich jak
koordynacja, komunikacja czy zaufanie. Interpretujac te zaleznosci, mozna stwierdzic,
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ze dzialania ukierunkowane na budowanie jakosci pracy zespotowej — przez odpo-
wiednig strukture wspoétpracy, jasne procedury, bezpieczenstwo psychologiczne
oraz sprawng komunikacj¢ — sprzyjaja tworzeniu warunkéw umozliwiajacych
wystapienie efektu synergii.

Zastosowana metodologia pozwolita nie tylko na weryfikacje przyjetych hipotez
badawczych, lecz takze na poglebienie rozumienia mechanizméw ksztattujacych
jako$¢ pracy zespotowej w sytuacjach trudnych. Przeprowadzona analiza potwier-
dzila, ze narzedzie pomiarowe charakteryzuje si¢ wysoka rzetelnoscia, traftnoscia
i stabilno$cig strukturalng. Tym samym wyniki mogg by¢ uznane za wiarygodne
empiryczne potwierdzenie opracowanego modelu teoretycznego.

4. Wyniki

Celem tej czgsci artykutu jest prezentacja oraz interpretacja wynikéw badan
empirycznych dotyczacych zaleznosci pomiedzy wspotpraca w zespole w sytu-
acjach trudnych, efektami wspolnego dziatania oraz efektem synergii zespolowe;.
Analiza wynikéw stanowi kontynuacje opisanej wczesniej procedury badawczej
i zostala oparta na danych ilo$ciowych pozyskanych z 45 organizacji funkcjonu-
jacych w Polsce. W badaniu uwzgledniono 186 zespoléw, obejmujacych tacznie
1280 uczestnikow. Zebrany material empiryczny poddano wieloetapowej analizie
statystycznej (zob. model rys. 3) obejmujacej:

- oceng rzetelnosci i trafnosci narzedzia pomiarowego;

- analize strukturalng (CFA);

- oceng¢ wspolzaleznosci pomigdzy konstrukcjami teoretycznymi;

- weryfikacje przyjetych hipotez badawczych.

Wyniki badan empirycznych pozwolily w pelni na empiryczng weryfikacje
przyjetego modelu teoretycznego jakosci pracy zespolowej w sytuacjach trudnych.
Model ten, przedstawiony w formie trojkata (zob. rys. 4), obejmuje wyniki badania
w zakresie trzech kluczowych wymiaréw: wspotprace w zespole w sytuacjach trud-
nych, efekty wspdlnego dzialania — opisujace skuteczno$¢ zespotowego dzialania
oraz efekt synergii zespolowej — wyrazonej jakosciowo przez zmienng latentna
- satysfakcje wspdlnego dziatania. Relacje pomigdzy wskazanymi konstruktami
charakteryzuja si¢ wysokim poziomem spoéjnosci wewnetrznej oraz istotnoscia
statystyczna, co potwierdza trafnos$¢ przyjetej struktury badawcze;.

Weryfikacje hipotez rozpoczeto od oceny jakosci pomiaru. Wskazniki alfa
Cronbacha potwierdzity wysoka sp6éjnos¢ wewnetrzng trzech analizowanych kon-
struktow: wspdlpracy w zespole w sytuacjach trudnych («a = 0,782), efektow wspol-
nego dzialania (& = 0,852) oraz efektu synergii zespotowej (a« = 0,902). Zgodnie
z kryteriami Nunnallyego i Bernsteina (1994) wartosci te $wiadcza o dobrej i bar-
dzo dobrej rzetelnosci skal, co pozwala na ich uzycie w dalszych etapach analizy.
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Wyniki wskazuja réwniez na adekwatnos¢ doboru pozycji testowych i ich zgodnos¢
z konstrukcjami teoretycznymi, co dodatkowo wzmacniajg rekomendacje Tavakola
i Dennicka (2011) w zakresie interpretacji wskaznika a.

a=0,902
Synergia wspélnego dziatania

CFA=0,907

Podstawy jakosci
pracy w zespole

CFA = 0,911 CFA=0,81

Wspdlpraca pracownikow r=0,643 Jako$¢ efektow
w sytuacjach trudnych pracy zespolowej
a=0,782 a=0,852

Rys. 4. Wyniki oceny rzetelnoéci « Cronbacha, analizy czynnikowej (CFA) i korelacji r Pearsona
podstawowych czynnikéw wyjasniajacych zaleznosci w budowaniu jakosci pracy zespolowej w sy-
tuacjach trudnych
Zroédlo: opracowanie wlasne z zastosowaniem programu statystycznego Statistica 10

W drugim etapie przeprowadzono skonfirmowang analize czynnikowg (CFA)
w celu oceny trafnosci konstruktu. Uzyskane wartosci fadunkéw czynnikowych
(0,810-0,911) byty wysokie i istotne statystycznie (p < 0,001), co potwierdza dobre
dopasowanie modelu pomiarowego. Wskazniki CFA dla poszczegolnych konstruk-
tow przedstawialy si¢ nastepujaco: wspolpraca w sytuacjach trudnych - 0,911;
efekt synergii zespotowej — 0,907; efekty wspdlnego dzialania - 0,810. Zgodnie
z zaleceniami Browna (2015) wartosci powyzej 0,80 $wiadcza o wysokiej trafnosci
konwergencyjnej i prawidtowej strukturze czynnikowej narzedzia.

Weryfikujac relacje miedzy analizowanymi obszarami, zastosowano wspoélczyn-
nik korelacji r Pearsona. Wyniki wskazujg na silne i pozytywne zalezno$ci:

- wspolpraca w sytuacjach trudnych a efekt synergii zespotowej: r = 0,796;

- efekt synergii zespotowej a efekty wspolnego dziatania: r = 0,686;

- wspolpraca w sytuacjach trudnych a efekty wspdlnego dzialania: r = 0,643.
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Otrzymane wartosci korelacji pozwolity na jednoznaczng weryfikacje zatozo-
nych hipotez badawczych:
H1: Wspolpraca w zespole w sytuacjach trudnych pozytywnie koreluje z efek-
tem synergii zespotowej — hipoteza zostata potwierdzona.
H2: Efekt synergii zespolowej pozytywnie wptywa na efekty wspdlnego dzia-
tania - hipoteza zostata potwierdzona.
H3: Wspotpraca w trudnych sytuacjach pozytywnie koreluje z efektami wspdl-
nego dzialania - hipoteza zostala potwierdzona.
Zaleznosci te potwierdzaja spdjnos¢ przyjetego modelu teoretycznego i jego
adekwatno$¢ w wyjasnianiu jakosci pracy zespolowej w sytuacjach wymagajacych
adaptacji i koordynacji dziatan.

5. Dyskusja

Interpretacja wynikéw potwierdza kluczows role wspotpracy zespotowej w sytu-
acjach trudnych jako fundamentu budowania synergii. Silna korelacja miedzy
wspotpracg w trudnych warunkach a efektem synergii (r = 0,796) wskazuje, ze inte-
gracja kompetencji jednostek oraz efektywna komunikacja sprzyjaja powstawaniu
wartosci dodanej przekraczajacej sume indywidualnych zasobow. Jest to zgodne
z klasycznymi ujeciami synergii w pracy grupowej (Hackman, 2002; Kozlowski,
Ilgen, 2006). Istotna zalezno$¢ miedzy efektem synergii zespotowej a efektami
wspdlnego dziatania (r = 0,686) potwierdza, ze synergia pelni funkcje kluczowego
mechanizmu poprawiajacego wynikowos¢ zespoléw. Badania z zakresu psychologii
i zarzadzania zespotami (Salas, Sims, Burke, 2005; Mathieu, Maynard, Rapp et al.,
2008) podkreslaja, ze wysoka synergia sprzyja lepszej koordynacji dziatan, wzrostowi
zaangazowania oraz sprawnosci wykonywania zadan.

Korelacja pomiedzy wspoélpraca w trudnych warunkach a efektami wspdlnego
dzialania (r = 0,643) potwierdza, ze sprawna kooperacja - obejmujgca m.in. dzielenie
sie informacjami, wzajemne wsparcie, elastycznos¢ w dzialaniu - stanowi podstawe
wysokiej efektywnosci zespolow w kontekscie zmiennych i nieprzewidywalnych
warunkow funkcjonowania organizacji (Driskell, Salas, Hughes, 2018). Analiza
wynikow wskazuje tez na mozliwy posredniczacy charakter efektu synergii pomie-
dzy wspdlpraca w sytuacjach trudnych a efektami wspélnego dziatania. Mechanizm
ten jest zgodny z ujeciem R. Keitha Sawyera (2007), wedlug ktdérego synergia jest
efektem emergentnym wynikajacym z intensywnych interakcji i wspotzaleznosci
czlonkow zespotu.
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6. Whioski

Przeprowadzone badania empiryczne pozwalaja sformutowa¢ nastepujace
wnioski:

1. Wspdlpraca w sytuacjach trudnych jest kluczowym predyktorem synergii
zespolowej, co potwierdza zaréwno wysoka rzetelno$¢ pomiaru, jak i sifa
korelacji (r = 0,796).

2. Synergia zespolowa istotnie wplywa na efekty wspélnego dzialania
(r =0,686), pelniac role mechanizmu wzmacniajgcego zdolnos¢ zespotow
do osiggania wysokich wynikow.

3. Efektywna wspdtpraca w warunkach presji sprzyja osigganiu lepszych
rezultatow (r = 0,643), co podkresla wage kompetencji komunikacyjnych,
adaptacyjnych i koordynacyjnych.

4. Model teoretyczny budowania jakosci pracy zespotowej w sytuacjach
trudnych zostal empirycznie potwierdzony — wyniki wykazuja traftnos¢
zalozonych zaleznosci oraz sp6jnos¢ struktury pomiarowe;.

Wyniki niosg istotne implikacje praktyczne: zalecaja rozwijanie kompetencji
wspolpracy i odpornosci zespolowej, wdrazanie mechanizméw wzmacniajacych
synergie oraz ksztaltowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej wspotdziataniu.
Przyszle badania moga rozszerzy¢ analize o czynniki moderujace i mediacyjne, takie
jak styl przywodztwa, zaufanie, dojrzalos¢ zespotowa czy klimat psychologicznego
bezpieczenstwa.

Podsumowanie

Przeprowadzone analizy teoretyczne i empiryczne potwierdzaja, ze funkcjonowa-
nie zespoléw w warunkach wspoélczesnego otoczenia — definiowanego dominujacymi
paradygmatami VUCA i BANI - wymaga od organizacji zasadniczej redefinicji
sposobéw ksztaltowania proceséw wspolpracy oraz jakosci pracy zespolowe;j.
W $rodowisku nacechowanym wysoka dynamika, zlozonoscig, nieprzewidywal-
noscig i nieliniowos$cig tradycyjne, hierarchiczne modele dzialania okazuja sie
niewystarczajace, a ich miejsce zajmuja struktury elastyczne, uczace si¢ i zdolne do
generowania wartosci ponadindywidualnej. Wyniki badan jednoznacznie wskazuja,
ze to wlasnie jako$¢ pracy zespolowej — rozumiana jako zintegrowane oddzialywanie
czynnikow strukturalnych, procesowych oraz psychospolecznych - pelni funkeje
kluczowego mechanizmu determinujacego efektywnos¢ funkcjonowania organizacji
w sytuacjach trudnych.

Centralng role odgrywa wspoétpraca oparta na jasnosci rdl, efektywnej komu-
nikacji, biezacej koordynacji dziatan oraz wysokim poziomie psychologicznego
bezpieczenstwa. Czynniki te umozliwiaja nie tylko sprawne przetwarzanie informacji
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i podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosdci, lecz takze sprzyjaja redukeji
bledéw poznawczych i wzmacniaja zdolnos¢ zespolu do kolektywnego uczenia
sie. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze wspdtpraca stanowi konieczny warunek
pojawienia si¢ efektu synergii — zjawiska bedacego jednym z fundamentalnych
wskaznikéw jakosci pracy zespolowej. Synergia, jako rezultat integracji komple-
mentarnych kompetencji czlonkéw zespolu, zwigksza kreatywnos¢, efektywnosé
operacyjng oraz zdolnos¢ adaptacyjng, co nabiera szczegolnego znaczenia w realiach
kryzysowych i presji czasowe;.

Istotnym wnioskiem ptynacym z badan jest takze rola zaangazowania pracow-
nikow jako zmiennej posredniczacej migdzy wspolpraca a synergicznym efektem
koncowym. Wysoki poziom zaangazowania wzmacnia gotowos¢ do dzielenia sig¢
wiedzg, aktywnego uczestnictwa oraz odpowiedzialnosci za rezultaty wspdlnej
pracy, co bezposrednio przeklada si¢ na odpornos¢ zespotows i skutecznos¢ dzia-
tania w warunkach zaklécen. W organizacjach uczacych si¢ zaleznos¢ ta nabiera
szczegblnego znaczenia, poniewaz synergia i wspolpraca staja sie mechanizmami
wspierajagcymi nie tylko biezaca adaptacje, lecz réwniez dtugofalowa zdolnos¢
organizacji do rozwoju kompetencyjnego i innowacyjnego.

Podsumowujac, jakos¢ pracy zespolowej w sytuacjach trudnych stanowi rezultat
interakcji wspdtpracy, zaangazowania i efektu synergii, osadzonych w odpowiednio
uksztaltowanych warunkach strukturalnych i psychospotecznych. Wyniki badan
potwierdzaja, ze zespoly, ktore osiagaja wysoki poziom tych procesow, stajg sie
strategicznym zasobem organizacji, umozliwiajacym nie tylko przetrwanie, lecz
takze rozwdj w srodowisku permanentnej zmienno$ci. Wskazuje to na koniecznos¢
dalszych, poglebionych badan nad dynamika proceséw zespotowych w kontek-
$cie $wiata VUCA i BANI oraz nad projektowaniem organizacji wzmacniajacych
wspOlprace i zintegrowane formy dzialania jako podstawe odpornosci i przewagi
konkurencyjne;j.
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