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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja mechanizmow ksztattujgcych rezyliencje zespotowg w in-
terdyscyplinarnych zespotach projektowych oraz okreslenie jej wptywu na efektywnosé
funkcjonowania zespotoéw w warunkach ztozonosci i niepewnosci. W badaniu zastosowano
podejscie jakosciowe oparte na strategii poréwnawczego studium przypadku. Analizie pod-
dano trzy zespoty projektowe funkcjonujace w réznych kontekstach organizacyjnych, co
umozliwito identyfikacje podobienstw i réznic w sposobach radzenia sobie z wyzwaniami
wspotpracy interdyscyplinarnej. Wyniki badan wskazuja, ze rezyliencja zespotowa stanowi
kluczowy czynnik warunkujgcy zdolnos¢ zespotu do adaptacji, integracji wiedzy oraz utrzy-
mania ciggtosci dziatania w sytuacjach niepewnosci. Zidentyfikowano trzy typy rezyliencji
zespotowej: reaktywng, adaptacyjng oraz dojrzatg, ktére réznig sie poziomem uporzadko-
wania procesow zespotowych oraz zdolnoscig do uczenia sie na podstawie doswiadczen.
Wykazano, ze jakos¢ proceséw zespotowych, takich jak komunikacja, koordynacja dziatan,
integracja wiedzy oraz przywddztwo, ma istotny wptyw na poziom rezyliencji i posrednio
determinuje efektywnos¢ zespotu. W artykule zaproponowano model zaleznos$ci pomiedzy
procesami zespotowymi, rezyliencjg zespotowg a efektywnoscig dziatania, uwzgledniajacy
role uczenia sie zespotowego jako mechanizmu rozwoju zdolnosci adaptacyjnych. W konse-
kwencji uzyskanych wynikéw wskazano, ze skuteczne zarzgdzanie zespotami interdyscypli-
narnymi wymaga swiadomego ksztattowania procesdw wspodtpracy oraz wspierania uczenia
sie zespotowego. Z naukowego punktu widzenia badanie rozwija ujecie rezyliencji zespoto-
wej, wskazujac na jej zréznicowany i procesowy charakter.
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Wstep

Wspolczesne organizacje funkcjonujag w warunkach rosnacej ztozonosci 1 nie-
pewnosci wynikajacych z dynamicznych zmian otoczenia oraz postepu technolo-
gicznego. W odpowiedzi na te wyzwania coraz wigkszego znaczenia nabiera reali-
zacja projektow wymagajacych integracji wiedzy z réoznych dziedzin, co prowadzi
do upowszechnienia interdyscyplinarnych zespotéw projektowych. Zespoty te
sprzyjaja tworzeniu innowacyjnych rozwigzan, jednak jednoczesnie generuja wy-
zwania zwigzane z komunikacja, koordynacja oraz zarzadzaniem roéznorodnos$cia
kompetenc;ji.

W takich warunkach kluczowe znaczenie ma zdolnosc¢ zespotow do utrzymywa-
nia efektywnosci dziatania mimo wystepowania zaktdcen. Szczegdlng role odgrywa
rowniez rezyliencja zespotowa, rozumiana jako zdolnos¢ do adaptacji, uczenia si¢
oraz odbudowy sprawnosci dzialania w sytuacjach niepewnos$ci. Pomimo rosnacego
zainteresowania tym zagadnieniem, w literaturze nadal brakuje sp6jnych uje¢ odno-
szacych si¢ do rezyliencji zespoldow interdyscyplinarnych.

Celem artykutu jest konceptualizacja oraz identyfikacja mechanizmoéw ksztattu-
jacych rezyliencje zespolowa w interdyscyplinarnych zespotach projektowych oraz
okreslenie jej wptywu na ich funkcjonowanie w warunkach ztozono$ci i niepewno-
sci. W zwiazku z tym podjeto probe odpowiedzi na pytanie badawcze: W jaki sposob
rezyliencja zespolowa wptywa na funkcjonowanie i skuteczno$¢ interdyscyplinar-
nych zespolow projektowych?

W badaniu zastosowano podejscie jako$ciowe oparte na strategii poroéwnaw-
czego studium przypadku. Material empiryczny zgromadzono za pomocg potustruk-
turyzowanych wywiadow, a analiza miata charakter interpretacyjny i koncentrowata
si¢ na identyfikacji mechanizmoéw funkcjonowania zespolow w warunkach niepew-
nosci.
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1. Przeglad literatury dotyczacej funkcjonowania zespotéw interdyscypli-
narnych i rezyliencji zespotowej

Wspotczesne badania w obszarze nauk o zarzadzaniu i jako$ci (NoZiJ) wskazuja
na rosngce znaczenie zespotow interdyscyplinarnych w realizacji projektow o wy-
sokim stopniu zlozono$ci. Problematyka ta rozwijana jest rownolegle w réznych
nurtach badawczych, obejmujacych m.in. zarzgdzanie projektami, team science oraz
studia organizacyjne. W niniejszym rozdziale dokonano przegladu literatury doty-
czacej wspoOlpracy interdyscyplinarnej, procesow zespotowych oraz koncepcji rezy-
liencji zespotowej. Celem analizy jest identyfikacja kluczowych mechanizméw wa-
runkujacych funkcjonowanie zespotow oraz wskazanie luk badawczych uzasadnia-
jacych podjecie badan empirycznych.

1.1. Wspétpraca interdyscyplinarna w projektach

Wspdlczesne organizacje coraz czesciej realizujg projekty o wysokim stopniu
ztozonosci, ktore wymagajg integracji wiedzy pochodzacej z r6znych dziedzin. Zja-
wisko to wynika z dynamicznych zmian otoczenia, rosngcej niepewnos$ci oraz ko-
niecznosci rozwigzywania probleméw o charakterze wieloaspektowym [Stacey,
2009; Shenhar 1 Dvir, 2007]. W takich warunkach podejscie oparte na jednej specja-
lizacji okazuje si¢ niewystarczajace, co prowadzi do rozwoju wspotpracy interdy-
scyplinarnej w projektach [Williams i in., 2012].

Interdyscyplinarne zespoly projektowe umozliwiajg taczenie réznorodnych
kompetencji oraz perspektyw poznawczych, co sprzyja tworzeniu bardziej komplek-
sowych 1 innowacyjnych rozwigzan [Klein, 2017; Fleming i Waguespack, 2007].
Integracja wiedzy z r6znych obszaréw pozwala ograniczy¢ ryzyko btgdow poznaw-
czych oraz zwigksza zdolno$¢ organizacji do reagowania na zmiany otoczenia [Huu-
toniemi i Rafols, 2017]. W konsekwencji zespoty interdyscyplinarne odgrywaja klu-
czowag role w projektach badawczych, technologicznych oraz innowacyjnych
[OECD, 2020].

1.2. Procesy i wyzwania funkcjonowania zespotéw interdyscyplinarnych

Funkcjonowanie zespotow interdyscyplinarnych wiaze si¢ z istotnymi wyzwa-
niami wynikajacymi ze zréznicowania kompetencyjnego i poznawczego ich czton-
koéw. Kazda z dyscyplin opiera si¢ na odmiennych aparatach pojeciowych i metodo-
logicznych, co moze prowadzi¢ do trudnos$ci w interpretacji informacji oraz powsta-
wania barier komunikacyjnych [Henson i in., 2020; Szydto i in., 2023]. W rezultacie
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cztonkowie zespotdow zmuszeni s3 do uzgadniania znaczen oraz dostosowywania
sposobow myslenia do perspektyw innych specjalistow [Johnson i in., 2026].

Réznorodnos¢ poznawcza sprzyja innowacyjnosci, ale jednocze$nie zwigksza
ryzyko konfliktow interpretacyjnych oraz trudnosci decyzyjnych [Newman, 2025].
Dodatkowym wyzwaniem jest asymetria wiedzy 1 znaczenia poszczego6lnych spe-
cjalizacji, ktéra moze wptywacé na dynamike wspotpracy i poziom zaangazowania
cztonkdéw zespotu [Schroeder, 2016]. Kluczowe znaczenie majag w tym kontekscie
procesy komunikacji, integracji wiedzy, koordynacji dziatan oraz przywodztwa pro-
jektowego, ktore umozliwiaja przeksztalcenie roznorodnosci kompetencji w spdjne
dziatania [Salas i in., 2008; Mathieu i in., 2019].

1.3. Rezyliencja zespotowa i jej znaczenie dla efektywnos$ci zespotéw

W warunkach ztozonosci i niepewnosci kluczowym czynnikiem warunkujacym
skutecznos¢ zespotow interdyscyplinarnych staje si¢ rezyliencja zespotowa. Defi-
niowana jest ona jako zdolno$¢ zespotu do utrzymywania efektywnosci dziatania,
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow oraz odbudowy sprawnosci po wystapie-
niu zaktocen [Alliger i in., 2015; Stephens 1 Heaphy, 2020].

Rezyliencja ma charakter procesowy i ujawnia si¢ w sposobie reagowania ze-
spotu na sytuacje niepewnosci, integracji wiedzy oraz podejmowania decyzji [Wang
i in., 2023; Singh i in., 2024]. Wysoki poziom rezyliencji sprzyja utrzymaniu spdj-
nosci zespotu oraz umozliwia konstruktywne wykorzystanie konfliktow [Bunderson
i Sutcliffe, 2003].

W najnowszych badaniach podkresla si¢, ze rezyliencja zespotlowa stanowi
istotny czynnik warunkujacy efektywno$¢ zespolow projektowych, szczegolnie
w warunkach dynamicznych zmian i niepewnosci [Varajao, Fernandes, Amaral,
2023]. Wskazuje si¢ rowniez na jej wielowymiarowy charakter, obejmujacy kom-
ponenty poznawcze, afektywne i behawioralne [Hsu i in., 2025], a takze na znacze-
nie procesow zwigzanych z dynamika wiedzy i uczeniem si¢ zespotowym [Yang,
Suntrayuth, 2025]. Jednoczesnie badania wskazuja, ze rezyliencja zespotowa sta-
nowi odrgbny poziom analizy, rézny od rezyliencji indywidualnej [Singh i in.,
2024].

W literaturze podkresla sie, ze rezyliencja stanowi mechanizm tgczacy procesy
zespotowe z efektami ich funkcjonowania, w tym jakoscig rezultatow i innowacyj-
noscig [Aga i in., 2016; Zwikael i Meredith, 2015]. Jednoczesnie w badaniach kra-
jowych wskazuje si¢ na znaczenie rezyliencji w kontekscie kompetencji przywod-
czych oraz zarzadzania sytuacjami kryzysowymi, co podkresla jej role w koordyna-
cji dziatan zespotowych [Bugaj, Witek, 2022; Bugaj, Witek, 2024].
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Przeglady o charakterze bibliometrycznym wskazuja jednak, ze badania nad re-
zyliencjg koncentrujg si¢ gtdwnie na poziomie organizacyjnym i indywidualnym,
natomiast w mniejszym stopniu obejmuja zespoty projektowe, w szczegoélnosci o
charakterze interdyscyplinarnym [Witek, Bugaj, 2025]. W konsekwencji widoczna
jest luka badawcza dotyczaca integracji podejscia procesowego, zespotowego oraz
projektowego w analizie rezyliencji.

W celu uporzadkowania dorobku literatury dotyczacej funkcjonowania zespo-
1ow interdyscyplinarnych oraz rezyliencji zespotowej dokonano syntetycznego ze-
stawienia kluczowych obszarow badawczych i ich reprezentantow. Zestawienie to
pozwala na identyfikacj¢ gtownych nurtow badawczych oraz relacji pomigdzy ana-
lizowanymi kategoriami (tab. 1).

Tab. 1. Synteza literatury dotyczacej zespotéw interdyscyplinarnych i rezyliencji zespotowej

Obszar Kluczowe elementy Wktad badan
Wspétpraca !ntegracja. wi?tslzy, Zespo.fy irTFerdyscypIina.lrrTe zwieksz.ajq zdolnos¢
. ) innowacyjnos¢, organizacji do tworzenia innowacyjnych roz-
interdyscyplinarna . o N
ztozonosc. wigzan.
Wyzwania Komunikacja, konflikty, Réznorodnos¢ poznawcza generuje zaréwno
zespotow asymetria wiedzy. potencjat innowacyjny, jak i ryzyko konfliktédw.

Komunikacja,

Efektywnosc¢ zespotdw zalezy od jakosci proce-

Procesy zespotowe koordy{naqa, s6w integrujacych dziatania.

przywddztwo.
Rezyliencja Adaptacja, uczenie sie, Rezyliencja umozliwia utrzymanie efektywno-
zespotowa odpornosc. $ci w warunkach niepewnosci.
Efektywnosé Jakos¢, innowacyjnosc, Rezyliencja i procesy zespotowe wptywajg na
zespotéw wyniki. wyniki zespotow.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie cytowanej literatury przedmiotu.

Podsumowujac, przeglad literatury wskazuje, ze badania nad zespotami interdy-
scyplinarnymi oraz rezyliencjg zespolowa rozwijaja si¢ rownolegle, jednak w ogra-
niczonym stopniu sg integrowane w ramach spojnych modeli wyjasniajacych ich
wzajemne zaleznosci. Szczegolnie widoczny jest brak poglebionych analiz empi-
rycznych dotyczacych mechanizméw ksztattujacych rezyliencje zespotdw projekto-
wych o charakterze interdyscyplinarnym. W konsekwencji zasadne jest podjecie ba-
dan ukierunkowanych na identyfikacje zalezno$ci pomigdzy procesami zespoto-
wymi, rezyliencjg a efektywnoscig dzialania.
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2. Metodyka badan

Celem badania bylo rozpoznanie mechanizméw ksztattujgcych rezyliencje ze-
spotowa w interdyscyplinarnych zespotach projektowych oraz okreslenie jej znacze-
nia dla funkcjonowania zespoldw w warunkach ztozonosci i niepewnosci. Z uwagi
na eksploracyjny charakter problemu badawczego przyjeto podejscie jakoSciowe,
ktére umozliwia analizg zjawisk organizacyjnych w ich naturalnym kontekscie oraz
uwzglednienie ztozonosci relacji zachodzacych pomigdzy cztonkami zespotdéw [Sul-
kowski, 2012]. W NoZiJ podejscie to jest szczegdlnie uzyteczne w badaniach nad
procesami spolecznymi, interakcjami organizacyjnymi oraz mechanizmami trud-
nymi do uchwycenia przy zastosowaniu metod ilo§ciowych [Czakon, 2016; Glinka,
2018].

W badaniu zastosowano strategi¢ porownawczego studium przypadku, ktdra po-
zwala na poglebiong analize zjawisk w rzeczywistych warunkach funkcjonowania
organizacji oraz identyfikacje¢ zalezno$ci pomiedzy kontekstem dziatania a sposo-
bem funkcjonowania zespotdéw [Yin, 2018; Szydto, 2018 i in., 2020]. Wybor tej stra-
tegii wynikatl z potrzeby uchwycenia procesowego i kontekstowego charakteru re-
zyliencji zespolowej oraz mozliwosci poréwnania réznych przypadkéw w celu iden-
tyfikacji powtarzalnych mechanizméw [Eisenhardt i Graebner, 2007]. Podejscie to
jest rekomendowane w badaniach ukierunkowanych na rozwdj ujec teoretycznych
na podstawie danych empirycznych [Lisinski i Szarucki, 2011].

Dobor przypadkéw miat charakter celowy i zostal oparty na kryterium wystepo-
wania zespolow o charakterze interdyscyplinarnym. Do badania wybrano trzy ze-
spoty funkcjonujace w odmiennych kontekstach organizacyjnych. Pierwszy zespot
dziatal w przedsigbiorstwie z branzy odziezowej zlokalizowanym w Krakowie i re-
alizowal projekty o charakterze biznesowym, wymagajace wspotpracy specjalistow
z zakresu projektowania, technologii produkcji oraz zarzadzania produktem. Drugi
zespot funkcjonowal w liceum ogodlnoksztatcacym w Warszawie jako zespot zada-
niowy odpowiedzialny za rozwigzywanie problemow edukacyjnych i wychowaw-
czych uczniow, integrujgc kompetencje nauczycieli, pedagoga, psychologa oraz dy-
rekeji szkoty. Trzeci zespot dziatat w ramach stowarzyszenia z siedzibg w Poznaniu
i obejmowal czlonkow zarzadu oraz specjalistow odpowiedzialnych za obszary fi-
nansowe, zasoby ludzkie oraz komunikacj¢. Zréznicowanie kontekstow organiza-
cyjnych umozliwito przeprowadzenie analizy porownawczej oraz identyfikacje me-
chanizmow funkcjonowania zespolow interdyscyplinarnych w r6znych warunkach
dziatania. Dobor trzech przypadkow jest zgodny z podejsciem metodologicznym
studium przypadku, ktére zaklada mozliwo$¢ uchwycenia réznorodnosci kontek-
stow przy jednoczesnym zachowaniu poréwnywalno$ci analizowanego zjawiska
[Eisenhardt i Graebner, 2007].
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Podstawowa metoda zbierania danych byty potustrukturyzowane wywiady prze-
prowadzone z cztonkami badanych zespotow. Scenariusz wywiadu zostat opraco-
wany na podstawie przegladu literatury i obejmowat zagadnienia zwigzane z komu-
nikacja, integracja wiedzy, procesami decyzyjnymi, zarzadzaniem konfliktami oraz
sposobami reagowania na sytuacje problemowe. Wywiady miaty charakter ela-
styczny, co pozwolito na poglebianie wybranych watkéw w zaleznosci od przebiegu
rozmowy. Lacznie przeprowadzono 15 wywiaddéw, obejmujacych wszystkich czton-
kéw badanych zespotow. Badania przeprowadzono w okresie od stycznia do marca
2026 1., z zachowaniem zasad etyki badan spotecznych, obejmujacych zapewnienie
anonimowosci respondentdéw oraz poufnosci uzyskanych informacji.

Analiza danych zostata przeprowadzona dwuetapowo. W pierwszym etapie za-
stosowano analiz¢ indywidualnych przypadkow, umozliwiajacg identyfikacj¢ me-
chanizméw funkcjonowania kazdego zespotu. Nastepnie przeprowadzono analize
porownawcza, ktorej celem bylo okreslenie podobienstw i roznic pomiedzy przy-
padkami oraz identyfikacja czynnikow sprzyjajacych rezyliencji zespotowej. Podej-
$cie to opiera si¢ na systematycznym poréwnywaniu przypadkdéw oraz identyfikacji
powtarzajacych si¢ wzorcoOw zachowan [Lisinski i Szarucki, 2011].

Nalezy podkresli¢, ze badanie ma charakter jakosciowy i obejmuje ograniczong
liczbe przypadkdéw, co nie pozwala na formutowanie uogolnien o charakterze staty-
stycznym. Celem analizy byto jednak poglebione zrozumienie mechanizmoéw funk-
cjonowania interdyscyplinarnych zespotow projektowych oraz identyfikacja zalez-
nos$ci o charakterze teoretycznym. Uzyskane wyniki stanowig podstawe do formu-
lowania wnioskow o charakterze teoretycznym oraz moga stanowic¢ punkt wyjscia
dla dalszych badan nad rezyliencja zespotowa w zarzadzaniu projektami oraz w No-
ZiJ [Sutkowski, 2012].

Tabela 2 stanowi syntetyczne zestawienie badanych zespotoéw oraz responden-
tow, umozliwiajace lepsze zobrazowanie zréznicowania kontekstow organizacyj-
nych.

Tab. 2. Charakterystyka badanych zespotéw i respondentéw

Zespot Lokalizacja Typ organizacji Sktad zespotu (respondenci) Charakter pracy
Zespot1 | Krakéw Przed5|el?|qr— Product mangg?r, prQJektant, Prf)Jektowy
stwo odziezowe | technolog odziezy, kupiec (biznesowy)
Liceum Dyrektor, wicedyrektor, peda- | Zadaniowy
Zespdt 2 | Warszawa Ogdlnoksztat- gog, 3 nauczycieli przedmioto- | (edukacyjny
cace wych i szkoleniowy)
Prezes zarzadu, cztonek za- .
. . . . . Projektowy
Zespot 3 | Poznan Stowarzyszenie rzadu, ksiegowa, specjalista (spoteczny)
HR, specjalista PR P y

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przedstawione zestawienie pozwala na uchwycenie roéznic strukturalnych po-
miedzy analizowanymi zespotami, ktére stanowig istotny kontekst interpretacyjny
dla dalszej analizy wynikow.

3. Woyniki badan

Przeprowadzone badania umozliwily identyfikacj¢ kluczowych mechanizmow
ksztattujacych dziatanie interdyscyplinarnych zespotow projektowych w zroéznico-
wanych kontekstach organizacyjnych. Analiza materiatu empirycznego koncentro-
wata si¢ na por6wnaniu sposobow komunikacji, integracji wiedzy, koordynacji dzia-
lan, zarzadzania konfliktami oraz reagowania na sytuacje problemowe. Szczego6lna
uwage poswiecono tym elementom funkcjonowania zespotdéw, ktére stanowia ope-
racjonalizacje rezyliencji zespolowej w analizowanych przypadkach.

W celu uporzadkowania wynikoéw badania oraz zapewnienia ich spojnej inter-
pretacji wyodrgbniono podstawowe kategorie analityczne odnoszace si¢ do funkcjo-
nowania badanych zespolow (tab. 3). Kategorie te stanowig punkt wyjscia do dalszej
analizy poréwnawczej oraz do identyfikacji typow rezyliencji zespotowe]j ujawnia-

jacych sie w badanych przypadkach.

Tab. 3. Gtéwne kategorie analityczne zastosowane w analizie badanych zespotéw

Kategoria . Znaczenie dla analizy
N Zakres analizy L .
analityczna rezyliencji zespotowej
Wskazuje zdolnos¢ zespotu do wspdl-
Integracja Sposodb tgczenia odmiennych kom- : L P . P
. s nego rozumienia problemow i
wiedzy petencji i perspektyw zawodowych.

tworzenia rozwigzan.

Komunikacja

Formy wymiany informacji, przej-
rzystos¢ komunikatéw, uzgadnianie
znaczen.

Wskazuje zdolno$¢ zespotu do
ograniczania nieporozumien i
utrzymywania spdjnosci dziatania.

Organizacja pracy, podziat rél, po-

Odzwierciedla zdolnos¢ zespotu do

na zaktécenia

nagtych zmian, presji czasu i sytua-
cji nieprzewidzianych.

ZZZIS:,:naCJa dejmowanie decyzji, utrzymywania ciagtosci dziatania w
monitorowanie postepow. warunkach ztozonosci.

Pozwala oceni¢, czy zespot

Konflikty i na- | Zrédta konfliktéw, sposéb ich wykorzystuje napiecia w sposéb

piecia przebiegu i rozwigzywania. konstruktywny, czy tez ulegajg one
eskalacji.

. Sposoby dostosowywania sie do . . . . L
Reagowanie Ujawnia adaptacyjny wymiar rezyliencji

zespotowe;.

Rola lidera w integracji dziatan, me-

Wskazuje znaczenie przywodztwa w

P 5dzt . o , ) . bud iu zdolnosci adaptacyjnych
rzywodztwo | podejmowaniu decyzii. udowaniu zdolno$ci adaptacyjnyc
zespotu.
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Kategoria . Znaczenie dla analizy
. Zakres analizy . .
analityczna rezyliencji zespotowej
L Wykorzystywanie doswiadczen, re- L L
Uczenie sie . L Pozwala oceni¢, czy rezyliencja ma
fleksja nad przebiegiem pracy, . .
zespotowe . L charakter trwaty i rozwojowy.
wdrazanie usprawnien.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyjete kategorie analityczne obejmujg zarowno procesy wewngetrzne zacho-
dzace w zespotach, jak i sposoby ich reagowania na zaktdcenia. Umozliwia to ujgcie
rezyliencji zespotowej nie jako pojedynczej cechy, lecz jako uktadu wzajemnie po-
wigzanych mechanizmow organizacyjnych, relacyjnych i poznawczych. W dalszej
czesci rozdzialu kategorie te stanowig podstawe analizy porownawczej badanych
zespotow oraz identyfikacji dominujacych wzorcow rezyliencji zespotowe;.

3.1. Charakterystyka porownawcza badanych zespotéw

Analiza materialu empirycznego wykazata istotne zréznicowanie sposobow
funkcjonowania badanych zespolow interdyscyplinarnych, pomimo ich wspdlnej ce-
chy, jaka jest konieczno$¢ integracji wiedzy z roznych obszarow. Zréznicowanie to
dotyczy przede wszystkim poziomu integracji wiedzy, sposoboéw komunikacji, cha-
rakteru konfliktow, stylu przywodztwa oraz sposobow reagowania na sytuacje pro-
blemowe. W celu syntetycznego ujecia oraz zwigkszenia przejrzystosci uzyskanych
wynikow w tab. 4 przedstawiono poréwnanie badanych zespotdow w odniesieniu do
kluczowych kategorii analitycznych.

Tab. 4. Poréwnanie sposobéw funkcjonowania badanych zespotéw

Zespot liceum

Zespot odziezowy Zespot stowarzyszenia

Kategoria (Krakow) ogoblnoksztatcacego (Poznari)
(Warszawa)
_ Wysokl poziom integracji .Um|arko_\.Na.ny poziom Ograniczony i fragmenta-
Integracja wiedzy, oparty na do- integracji wiedzy, wy- o .
. o s . . L ryczny poziom integracji
wiedzy Swiadczeniu i wspdlnym magajacy uzgadniania

wiedzy.

jezyku. perspektyw.

Komunikacja

Uporzadkowany, regu-
larny i czesciowo sforma-
lizowany sposéb komuni-
kacji.

Mieszany sposéb komu-
nikacji, obejmujacy
formy formalne i niefor-
malne.

Dynamiczny i mniej sfor-
malizowany sposéb ko-
munikacji.
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. . . Zespot liceum ; )
. Zespot odziezowy ) Zespot stowarzyszenia
Kategoria . ogolnoksztatcacego ,
(Krakéw) (Poznan)
(Warszawa)
. . - Mniej stabil 5b ko-
. Stabilny sposéb koordy- Czesciowo uporzadko- niel s ? ! r_1y S‘?OSO °
Koordynacja N , ordynacji dziatan, w du-
L nacji dziatan, oparty na wany sposob koordyna- | . . . .
dziatan . | ey zym stopniu zalezny od li-
jasno okreslonych rolach. | cji dziatan.
dera.
Konstruktywny charakter . .
konfliktéw, wykorzysty- Umiarkowany poziom Czestsze wystepowanie
Konflikty » WyKorzy y. konfliktéw, wymagaja- e, , 4 'ep .
wanych do doskonalenia o napieé organizacyjnych.
o cych mediacji.
rozwigzan.
Reagowanie Adaptacyjny sposob rea- Elastyczny i sytuacyjny Szybki, lecz reaktywny
na z%nian gowania na zmiany, sposdb reagowania na sposdb reagowania na
y oparty na doswiadczeniu. | zmiany. zmiany.
. . Mi tyl 5dz-
Integrujacy styl przywaddz- \eszany sty przywoaz L .

, L , twa, tgczacy elementy Decyzyjny i interwencyjny

Przywddztwo twa, wspierajacy wspot- . L .
rac integracyjne i decy- styl przywodztwa.
prace. zyjne.

L Rozwiniety i systema- Umiarkowany poziom Ograniczony i incyden-
Uczenie sie . L .
Jespolowe tyczny charakter uczenia uczenia sie zespoto- talny charakter uczenia

P sie zespotowego. wego. sie zespotowego.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione w tab. 4 zestawienie wskazuje, ze pomimo podobnej struktury

interdyscyplinarnej, badane zespoty roznig si¢ poziomem dojrzatosci organizacyjnej
oraz sposobem zarzadzania procesami zespotowymi. Zesp6t funkcjonujacy w przed-
siebiorstwie odziezowym charakteryzuje si¢ najwyzszym poziomem dojrzatosci
procesow zespotowych oraz zdolnoscig do systematycznej integracji wiedzy, co
sprzyja stabilnemu funkcjonowaniu w warunkach ztozonosci.

Zespot liceum ogodlnoksztatcacego wykazuje cechy posrednie, 1gczac elementy
uporzadkowanych procedur z elastycznym dostosowywaniem si¢ do sytuacji pro-
blemowych. Natomiast zespot stowarzyszenia funkcjonuje w sposob bardziej dyna-
miczny i reaktywny, co umozliwia szybkie reagowanie na zmiany, lecz jednoczesnie
ogranicza mozliwo$¢ budowania trwalych mechanizmoéw uczenia si¢ i integracji
wiedzy.

Zidentyfikowane rdznice stanowiag podstawe do dalszej analizy oraz wyodreb-
nienia typow rezyliencji zespolowej ujawniajacych si¢ w badanych przypadkach.
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3.3. Typy rezyliencji zespotowej w badanych zespotach

Przeprowadzona analiza por6wnawcza badanych zespolow umozliwita identy-
fikacje zroznicowanych sposobow ksztattowania rezyliencji zespotowej w warun-
kach wspotpracy interdyscyplinarnej. Uzyskane wyniki wskazuja, Ze rezyliencja ze-
spotowa nie ma charakteru jednorodnego, lecz przyjmuje odmienne formy w zalez-
no$ci od poziomu dojrzatosci zespolu, sposobu organizacji pracy oraz stylu przy-
wodztwa. Typologi¢ opracowano na podstawie analizy danych empirycznych, ma
ona charakter indukcyjny oraz jakoSciowo-opisowy.

Na podstawie analizy materiatu empirycznego wyodrebniono trzy typy rezylien-
cji zespotowej o charakterze konceptualnym: rezyliencj¢ dojrzata, adaptacyjng oraz
reaktywna (tab. 5). Typy te roznig si¢ sposobem reagowania na zaktocenia, pozio-
mem integracji wiedzy oraz stopniem wykorzystania doswiadczen w procesie ucze-
nia si¢ zespotowego. Wyrdznione typy maja charakter analityczny, a w praktyce ze-
spoty moga rozwijaé si¢ w czasie i przechodzi¢ pomiedzy poszczegolnymi formami
rezyliencji w zaleznosci od do§wiadczen oraz sposobu organizacji pracy.

Tab. 5. Typy rezyliencji zespotowej w badanych zespotach

Typ
. Przyktad

rezy- Charakterystyka Kluczowe mechanizmy zesy otu
liencji P

© - . L -

T o Wysokl’pomom uporzqdkow::.\nla Rozwinieta integracja \'Nlec.izy, Zespot

o S | proceséw zespotowych, stabil- systematyczna komunikacja, . .

= £ A 2 o , odziezowy
> 'S | nos¢ dziatania oraz zdolnos¢ do uczenie sie zespotowe, przywddz- B}

g B o . ) (Krakéw)
-4 uczenia sie. two integrujace.

s 2

2 s Elastyczny sposob dostosowywa- | Mieszane formy komunikacji, sy- Zesp6t LO
% g nia sie do zmiennych warunkéw, tuacyjne dostosowanie dziatan, (Warszawa)
o s czesSciowa formalizacja dziatan. umiarkowane uczenie sie.

£ o

S . , . L Zespot

2 Szybki, reaktywny sposéb reago- Dynamiczna komunikacja, decy-

o 3 . K . . R R stowarzysze-
=4 5 wania na zmiany, brak trwatych zje ad hoc, ograniczona integracja nia

® 8 | mechanizmdéw organizacyjnych. wiedzy, silna rola lidera. ,
e g viny Y (Poznari)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zidentyfikowana typologia rezyliencji zespotowej wskazuje, ze zdolno$¢ zespo-
16w interdyscyplinarnych do funkcjonowania w warunkach ztozonosci i niepewno-
sci zalezy nie tylko od poziomu kompetencji ich cztonkow, lecz przede wszystkim
od sposobu organizacji procesow zespolowych. Rezyliencja dojrzata opiera si¢ na
stabilnych mechanizmach wspdipracy i umozliwia systematyczne uczenie si¢ na
podstawie doswiadczen, co sprzyja dlugofalowej efektywnosci dzialania. Rezylien-
cja adaptacyjna charakteryzuje si¢ wigksza elastycznoscia i zdolno$cia do dostoso-
wywania si¢ do zmiennych warunkow, jednak nie zawsze prowadzi do utrwalenia
wypracowanych rozwigzan. Z kolei rezyliencja reaktywna umozliwia szybkie rea-
gowanie na zakldcenia, lecz jej ograniczeniem jest brak trwatych mechanizméw in-
tegracji wiedzy i uczenia si¢ zespotowego.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze rozw0j rezyliencji zespolowej ma charakter ewo-
lucyjny i moze przebiegac od form reaktywnych do bardziej uporzadkowanych i doj-
rzatych sposobow funkcjonowania. Oznacza to, ze rezyliencja zespolowa nie jest
wylacznie cechg statyczng, lecz dynamicznym procesem ksztaltowanym przez do-
swiadczenia zespotu oraz sposobem zarzadzania jego dziataniami, co stanowi
istotny element wyjasniania roznic w efektywnosci zespotow interdyscyplinarnych.

3.4. OdpowiedZ na pytanie badawcze oraz implikacje dla modelu
rezyliencji zespotowej

Przeprowadzone badania pozwalajg na udzielenie odpowiedzi na postawione
pytanie badawcze dotyczace wpltywu rezyliencji zespotowej na funkcjonowanie
i skutecznos$¢ interdyscyplinarnych zespotow projektowych w warunkach ztozono-
$ciiniepewnosci. Uzyskane wyniki wskazuja, ze rezyliencja zespolowa stanowi klu-
czowy mechanizm warunkujgcy zdolnos¢ zespotu do utrzymywania ciggtosci dzia-
fania, efektywnej integracji wiedzy oraz adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow
projektowych.

Analiza empiryczna wykazata, ze wptyw rezyliencji zespotowej przejawia si¢
przede wszystkim w czterech obszarach funkcjonowania zespotu. Po pierwsze, wa-
runkuje ona zdolno$¢ zespotu do adaptacji do zmian, umozliwiajac elastyczne do-
stosowywanie si¢ do nowych wymagan oraz sytuacji problemowych. Po drugie,
wplywa na efektywnos$¢ integracji wiedzy, sprzyjajac tworzeniu wspolnego rozu-
mienia problemoéw oraz ograniczaniu barier komunikacyjnych wynikajgcych z roz-
norodnosci specjalizacji. Po trzecie, determinuje sposob zarzadzania konfliktami,
umozliwiajgc ich konstruktywne wykorzystanie jako zrodta nowych rozwigzan. Po
czwarte, pozwala na utrzymanie cigglosci realizacji projektu mimo wystgpowania
zaklocen i presji czasu.
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Jednoczesnie wyniki badania wskazuja, ze rezyliencja zespolowa przyjmuje
zroznicowane formy, ktdére mozna powigza¢ z poziomem dojrzatosci organizacyjnej
zespoltu. Zespoty o wyzszym poziomie uporzagdkowania procesow oraz rozwini¢tych
mechanizmach uczenia si¢ wykazuja rezyliencje o charakterze dojrzalym, natomiast
zespoty funkcjonujace w bardziej dynamicznych i mniej sformalizowanych warun-
kach prezentuja rezyliencj¢ adaptacyjng lub reaktywna.

Na podstawie przeprowadzonej analizy empirycznej oraz przegladu literatury
zaproponowano model rezyliencji zespotowej w interdyscyplinarnych zespotach
projektowych (rys. 1). Model ten integruje kluczowe elementy funkcjonowania ze-
spotow w warunkach ztozonosci i niepewnosci, stanowiac syntetyczne ujecie me-
chanizmoéw zidentyfikowanych w badaniu.

WARUNKI OTOCZENIA
(ztozonosc niepewnosc, presja czasu, zmiennosc)

h 4

PROCESY ZESPOLOWE
(komunikacja, integracja wiedzy, koordynacja, le STOPIEN FORMALIZACH
przywodztwo, dzielenie sie wiedza) niski < wysoki
v
DOJRZALOSC ZESPOLU »l REZYLIENCJA ZESPOLOWA
niska - $rednia - wysoka reaktywna -» adaptacyjna - dojrzata *
v
EFEKTYWNOSC ZESPOLOW | DOSWIADCZENIE PROJEKTOWE
(jakos¢ rezultatéw, innowacyjnosé, ciggtosé dziatania, | (wptywa na rezyliencje i uczenie
zdolnos¢ adaptacji) / sig zespotowe)
Iy
UCZENIE SIEVZESPOI:OWE v

(doswiadczenie, refleksja, doskonalenie dziatan)

Rys. 1. Model rezyliencji zespotowej w interdyscyplinarnych zespotach projektowych w warunkach
ztozonosci i niepewnosci
Zrédto: opracowanie wtasne.

Model przedstawia zalezno$ci pomigdzy warunkami otoczenia, procesami ze-
spotowymi, rezyliencja zespotowa oraz efektywnoscig dziatania zespotu. W modelu
przyjeto jakosciowe ujecie rezyliencji zespotowe;j, ktdrej ocena opiera si¢ na inter-
pretacji jakosci proceséw zespolowych oraz sposobow reagowania na zaktocenia,
bez jej bezposredniej kwantyfikacji i operacjonalizacji liczbowe;.

Warunki zewnegtrzne, takie jak ztozonosc¢ i niepewno$¢, stanowig kontekst funk-
cjonowania interdyscyplinarnych zespolow projektowych i determinujg wymagania
wobec ich dziatania. W odpowiedzi na te warunki kluczows rol¢ odgrywaja procesy
zespotowe, w szczegolnosci komunikacja, integracja wiedzy, koordynacja dziatan
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oraz przywodztwo, ktore ksztattuja zdolnos$¢ zespotu do adaptacji. W wyniku tych
procesdw wyksztalca si¢ okreslony typ rezyliencji zespotowej, przyjmujacy forme
od reaktywnej, przez adaptacyjna, do dojrzatej. Typ rezyliencji wpltywa bezposred-
nio na efektywnos¢ zespotu, rozumiang jako jako$¢ rezultatow, innowacyjnosc oraz
zdolno$¢ do utrzymania ciaglosci dziatania. Model uwzglednia réwniez mechanizm
sprzezenia zwrotnego w postaci uczenia si¢ zespotowego, ktére umozliwia rozwoj
rezyliencji oraz przechodzenie do bardziej zaawansowanych form funkcjonowania
zespolu.

W zaproponowanym modelu uwzgledniono réwniez kluczowe zmienne o cha-
rakterze moderujgcym, ktore wplywaja na relacje pomiedzy procesami zespoto-
wymi, rezyliencjg zespotowa oraz efektywnoscia dziatania. Do najwazniejszych
znich zaliczono poziom dojrzatosci zespotu, stopien formalizacji dzialan oraz do-
swiadczenie projektowe. Czynniki te oddziatuja na sposob ksztattowania procesow
zespolowych oraz rozwdj zdolnosci adaptacyjnych, wptywajac tym samym na typ
rezyliencji zespolowej. W szczegdlnosci wyzszy poziom dojrzatosci i doswiadcze-
nia sprzyja rozwojowi rezyliencji dojrzalej, natomiast niski poziom formalizacji oraz
ograniczone doswiadczenie mogg prowadzi¢ do dominacji rezyliencji reaktywnej,
co przektada si¢ na zroznicowang efektywno$¢ dziatania zespotow.

4. Dyskusja wynikéw

Uzyskane wyniki badan wskazuja, Ze rezyliencja zespotowa stanowi kluczowy
mechanizm warunkujacy funkcjonowanie interdyscyplinarnych zespoldéw projekto-
wych w warunkach ztozonosci i niepewno$ci. Wnioski te pozostaja zgodne z do-
tychczasowymi badaniami, w ktorych rezyliencja zespotowa interpretowana jest
jako zdolnos¢ do adaptacji, utrzymania efektywnosci oraz reagowania na zakldcenia
[Alliger i in., 2015; Singh i in., 2024; Hsu i in., 2025]. Jednocze$nie przeprowadzone
badanie rozszerza te ustalenia, wskazujac na zréznicowany charakter rezyliencji
oraz jej powiazanie z konkretnymi procesami zespotowymi.

Uzyskane wyniki sg rowniez spojne z najnowszymi badaniami wskazujacymi na
znaczenie rezyliencji zespotowej jako czynnika warunkujgcego efektywno$¢ zespo-
low projektowych [Varajdo, Fernandes, Amaral, 2023] oraz jej odrgbny charakter
w stosunku do rezyliencji indywidualnej [Singh i in., 2024; Witek i Bugaj, 2025].

W szczegolnosci uzyskane wyniki potwierdzaja, ze interdyscyplinarno$¢ sta-
nowi zaro6wno zrodto potencjatu innowacyjnego, jak i czynnik zwigkszajacy ztozo-
no$¢ wspoltpracy. Jest to zgodne z wynikami badan wskazujgcych, ze réznorodnosé
kompetencyjna sprzyja generowaniu nowych rozwiazan, ale jednoczesnie prowadzi
do trudnosci komunikacyjnych i konfliktow interpretacyjnych [Fleming i Wague-
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spack, 2007; Cummings i Kiesler, 2005; O’Leary i in., 2011]. Przeprowadzone ba-
danie doprecyzowuje jednak ten wniosek, pokazujac, ze kluczowe znaczenie ma
sposob zarzadzania rdznorodnoscia, a nie sama jej obecnosc.

Istotnym wktadem badania jest identyfikacja trzech typow rezyliencji zespoto-
wej: reaktywnej, adaptacyjnej oraz dojrzatej, ktore maja charakter konceptualny
1 r6znicuja sposob funkcjonowania zespotow interdyscyplinarnych. Dotychczasowe
badania najcze$ciej ujmuja rezyliencje jako jednorodna zdolno$¢ zespotu [Boin i in.,
2013; Hartwig i in., 2020], natomiast uzyskane wyniki wskazujg na jej stopniowalny
i dynamiczny charakter. W tym zakresie rezultaty badania wpisuja si¢ w rozwijajacy
si¢ nurt badan nad procesowym ujeciem rezyliencji, podkreslajac znaczenie uczenia
si¢ zespotowego jako mechanizmu jej rozwoju.

Wyniki potwierdzajg rowniez znaczenie proceséw zespolowych dla funkcjono-
wania zespotow interdyscyplinarnych, co znajduje odzwierciedlenie w literaturze
dotyczacej efektywnos$ci zespolow projektowych [Salas i in., 2018; Mathieu i in.,
2019]. W szczegodlnosci komunikacja, integracja wiedzy oraz koordynacja dziatan
zostaty zidentyfikowane jako kluczowe czynniki wptywajace na zdolnos¢ zespotoéw
do adaptacji. Uzyskane wyniki rozszerzaja jednak te ustalenia, wskazujac, ze pro-
cesy te oddziatluja na efektywnos$¢ zespotu nie tylko bezposrednio, lecz rowniez po-
srednio poprzez ksztattowanie okreslonego typu rezyliencji zespotowej (mechanizm
mediacyjny).

Zidentyfikowana rola przywodztwa projektowego jest rowniez zgodna z wyni-
kami wczesniejszych badan, ktore podkreslajg znaczenie lidera jako integratora wie-
dzy oraz mediatora w zespotach o wysokiej réznorodnosci [Edmondson, 2018].
W niniejszym badaniu wykazano, ze styl przywodztwa wptywa na charakter rezy-
liencji zespotowej — przywddztwo integrujace sprzyja rozwojowi rezyliencji dojrza-
lej, natomiast styl bardziej decyzyjny i interwencyjny wiaze si¢ z dominacja rezy-
liencji reaktywne;j.

Wyniki badania wpisujg si¢ rowniez w literaturg dotyczacg uczenia si¢ zespoto-
wego jako kluczowego mechanizmu rozwoju zdolnos$ci adaptacyjnych [Bunderson
i Sutcliffe, 2003]. Uzyskane rezultaty wskazuja, ze doswiadczenie projektowe
wplywa na rezyliencj¢ zespotowa w sposob posredni, poprzez procesy uczenia si¢
i refleksji nad dziataniem zespotu. Tym samym badanie rozwija istniejace podejscia,
wskazujac na znaczenie sprzgzen zwrotnych pomiedzy doswiadczeniem, uczeniem
si¢ a rozwojem rezyliencji, co jest spdjne z zaproponowanym w artykule modelem
zaleznos$ci pomiedzy procesami zespotowymi, uczeniem si¢ a rozwojem rezyliencji.

Podsumowujac, przeprowadzone badanie pozostaje w duzej mierze zgodne
z dotychczasowym dorobkiem literatury, jednoczesnie wnoszac istotny wktad do
dyskusji nad rezyliencja zespotlowa. W szczegolnosci wskazuje na jej zréznicowany
charakter, procesowy wymiar oraz rol¢ mechanizméw posredniczacych, takich jak
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uczenie si¢ zespotowe i zarzadzanie procesami wspotpracy. Uzyskane wyniki roz-
wijajg istniejace podejscia, integrujac perspektywe procesowa, zespotowa i projek-
towa w analizie rezyliencji.

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie potwierdza, ze rezyliencja zespotowa stanowi klu-
czowy mechanizm warunkujacy funkcjonowanie interdyscyplinarnych zespolow
projektowych w warunkach ztozonosci i niepewnos$ci. W szczego6lnosci wykazano,
ze jej poziom zalezy od jakosci procesow zespotowych, takich jak komunikacja, in-
tegracja wiedzy, koordynacja dziatan oraz przywodztwo. Istotnym wynikiem bada-
nia jest identyfikacja trzech typow rezyliencji zespotowe;j: reaktywnej, adaptacyjnej
oraz dojrzalej, co potwierdza jej zréznicowany i rozwojowy charakter.

Z praktycznego punktu widzenia wyniki wskazuja na konieczno$¢ swiadomego
ksztaltowania procesow zespotowych oraz wspierania uczenia si¢ zespotowego,
ktére umozliwia przechodzenie od reaktywnych do bardziej dojrzatych form rezy-
liencji. Szczegdlne znaczenie marola lidera jako integratora wiedzy oraz moderatora
wspotpracy w zespotach o wysokiej réoznorodnosci kompetencyjne;j.

Z naukowego punktu widzenia badanie rozwija dotychczasowe ujecia rezylien-
cji zespotowej, wskazujac na jej procesowy charakter oraz role mechanizmow po-
sredniczacych, takich jak uczenie si¢ zespotowe. Badanie ma charakter jakosciowy
i obejmuje ograniczong liczbe przypadkow, co ogranicza mozliwo$¢ formutowania
uogoélnien o charakterze statystycznym, przy jednoczesnym zachowaniu wartosci
poznawczej w zakresie identyfikacji mechanizméw analizowanego zjawiska. Zapro-
ponowany model integruje perspektywe procesow zespotowych, rezyliencji oraz
efektywnosci dziatania, stanowigc podstawe do dalszych badan w obszarze NoZilJ.
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Team Resilience in Interdisciplinary Project Teams:
A Theoretical and Empirical Approach

Abstract

The aim of the article is to identify the mechanisms shaping team resilience in interdiscipli-
nary project teams and to determine its impact on team effectiveness under conditions of
complexity and uncertainty. The study adopts a qualitative approach based on a compara-
tive case study strategy. Three project teams operating in different organizational contexts
were analyzed, enabling the identification of similarities and differences in coping with the
challenges of interdisciplinary collaboration. The results indicate that team resilience is
a key factor determining a team’s ability to adapt, integrate knowledge, and maintain con-
tinuity of operations in uncertain environments. Three types of team resilience were iden-
tified: reactive, adaptive, and mature, differing in the level of process organization and the
ability to learn from experience. The findings show that the quality of team processes, such
as communication, coordination, knowledge integration, and leadership, significantly influ-
ences the level of resilience and indirectly determines team effectiveness. The article pro-
poses a conceptual model illustrating the relationships between team processes, team re-
silience, and team effectiveness, incorporating team learning as a feedback mechanism sup-
porting the development of adaptive capabilities. The findings contribute to the develop-
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ment of management and quality sciences by emphasizing the processual and dynamic na-
ture of team resilience and highlighting its importance in managing interdisciplinary project
teams.
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