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SUBIEKTYWNE POSTRZEGANIE ROZNORODNOSCI ZESPOLU —
PERSPEKTYWA MENADZERA

Streszczenie. Zarzadzanie zespotami zroznicowanymi powinno przejawiac si¢
aktywnym 1 $wiadomym dzialaniem prowadzacym do pelnego wykorzystania
potencjatu zespotu. To, czy potencjat ten zostanie wykorzystany, zalezy od wielu
czynnikow. Wydaje si¢, ze jednym z najwazniejszych jest nie tyle rzeczywiste,
obiektywne zroéznicowanie cztonkdw zespotu, ile to, w jaki sposob rdéznorodnosé
ta jest subiektywnie postrzegana.

Artykul przedstawia wyniki badan jakosciowych (wywiadow pogtebionych)
przeprowadzonych ws$réd menadzeréow zarzadzajacych zespotami, ktorych celem
byto stwierdzenie, jakiego rodzaju cechy postrzegane sa przez menadzerow jako
roznicujace ich zespot oraz czy réznorodnos¢ wynikajaca z tych cech wplywa na
funkcjonowanie zespotu. Wyniki badan moga postuzy¢ do petniejszego poznania
problematyki zarzadzania zespotami zrdznicowanymi.

Stowa kluczowe: roznorodnos$¢ zespotu, réoznorodnos$¢ subiektywna, rézno-
rodno$¢ postrzegana, zarzadzanie r6znorodnos$cig, zarzadzanie zespotami

SUBJECTIVE PERCEPTION OF DIVERSITY —
MANAGER'S PERSPECTIVE

Abstract. Diverse team management should be an active and deliberate
action leading to full utilisation of teamwork potential. Whether or not that
potential will be used depends on a variety of factors. It appears that one of the
most important factors is the subjectively perceived diversity rather than real,
objective diversity of team members

The article presents the results of qualitative research (depth interviews)
conducted among team managers. The aim of the study was to determine what
kind of features are seen by managers as differentiating their team and whether the
diversity resulting from these characteristics is associated with the team
functioning.
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1. R6znorodnos¢ a funkcjonowanie zespotlu

Réznorodnos¢ odnoszaca si¢ do charakterystyki zespotu pracowniczego dotyczy wszelkich
roéznic pomiedzy jego cztonkami, ktore mogg wynikac z jakiegokolwiek posiadanego przez nich
atrybutu pozwalajacego okresli¢ roznice lub podobienstwa miedzy nimi'. Najczesciej wskazuje
si¢ na zroznicowanie cech demograficznych (wiek, pte¢, pochodzenie), cech zwigzanych
z wykonywang pracg (np. wiedza, umiej¢tnosci, do§wiadczenie zawodowe) oraz cech psycho-
logicznych zwigzanych z funkcjonowaniem i podejmowaniem decyzji (osobowos$¢, tempe-
rament, wyznawane warto$ci)>. Mnogo$¢ i rodzaj atrybutéw branych w tym kontekscie pod
uwage sprzyja tworzeniu kolejnych kategorii, np. cech widocznych i niewidocznych?®,
bezposrednio zwigzanych oraz niezwigzanych z wykonywanym zadaniem®. Nadal jednak
najwazniejszg kwestia pozostaje odpowiedz na pytanie o zalezno$¢ pomigdzy zrdznicowaniem
cztonkow zespotu a jego funkcjonowaniem.

Wskazuje si¢, ze zréznicowanie demograficzne przez proces kategoryzacji spotecznej
(my — oni) umozliwia aktywowanie stereotypow 1 uprzedzen, wpltywajac negatywnie na
procesy interpersonalne w zespole, a to w konsekwencji uniemozliwia wykorzystanie jego
potencjatu, podczas gdy zréznicowanie atrybutow zwigzanych z wykonywana pracg (wiedza,
umiejetnoéci, do§wiadczenie) moze zwickszaé jego efektywno$¢®. Uwage zwraca sie rowniez
na mediatory i modyfikatory tej zalezno$ci, np. czas wspdlnej pracy zespotu®, rodzaj

i ztozono$¢ zadania’, ale takze dzialania podejmowane przez lidera® wynikajace z przekonan
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i postaw, ktore wplywaja na subiektywne postrzeganie i warto§ciowanie zrdznicowania
zespohy’.

To wiasnie réznorodnosci postrzegane] (persived diversity), nazywanej rowniez subiek-
tywna, przypisuje si¢ coraz wigksze znaczenie w wyjasnianiu zalezno$ci pomiedzy zrdznico-
waniem zespotu a jego funkcjonowaniem. Ro6znorodno$¢ postrzegana jest definiowana jako
stopien uswiadamiania sobie 1 wartoSciowania roznic pomig¢dzy cztonkami zespotu,
odzwierciedlajacy sic w mentalnej reprezentacji sktadu zespotu'®. Jest ona ksztattowana przez
osobiste postawy i przekonania, wynikajace zar6wno z dotychczasowych doswiadczen, jak
1 faktu, ze postrzeganie i wartoSciowanie siebie oraz innych zachodzi w sposob maksymali-

1 Dlatego tez w zaleznoéci od celu

Zujacy szans¢ osiagnigcia zamierzonych celow
rzeczywiste zroéznicowanie zespolu moze by¢ niezauwazane, wyolbrzymiane lub konstruo-
wane wedhug subiektywnych kategorii'?. Je§li wyznaczony cel jest wazny, a wykorzystanie
np. komplementarnych umiejetnosci zawodowych konieczne do jego osiagnigcia, to
postrzeganie zroznicowania zespotu w tej kategorii bedzie silniejsze niz w kategoriach
ocenianych jako mniej wazne'>.

Na funkcjonowanie zespotu ma wpltyw subiektywne postrzeganie jego roéznorodnosci
zardwno przez cztonkéw zespotu, jak i jego lidera. Wydaje sie jednak, ze to, w jaki sposob
lider postrzega 1 warto$ciuje zréznicowanie zespotu, ma szczegdlne znaczenie co najmniej
z dwoch powodow. Po pierwsze, postrzeganie réznorodnosci przez lidera wplywa na wybor
stylu zarzadzania zespolem, po drugie — dziatania podejmowane przez lidera maja duze
znaczenie w aktywowaniu okre§lonego sposobu postrzegania 1 warto§ciowania réznorodnosci
zespotu przez jego cztonkow'*,

Powyzsze przemyslenia staty si¢ podstawa do przeprowadzenia badan wlasnych majacych
na celu stwierdzenie, jakiego rodzaju cechy postrzegane sg przez menadzerow jako roéznicu-
jace ich zespot oraz czy réznorodnos$¢ wynikajaca z tych cech wptywa na funkcjonowanie

zespotu.

% Shemla M., Meyer B., Greer L., Jehn K.: A review of perceived diversity in teams: Does how members
perceive their team’s composition affect team processes and outcomes? “Journal of Internet Banking and
Commerce”, Vol. 37, 2016.

10 Ellwart T., Biindgens S., Rack O.: Managing knowledge exchange and identification in age diverse teams.
“Journal of Managerial Psychology”, Vol. 28, No. 7/8, 2013.

' Wojciszke B., Baryla W.: Perspektywa sprawcy i biorcy w spostrzeganiu siebie i innych. ,,Psychologia
Spoteczna”, nr 1, 2006.

12 Homan A., Greer L.: op.cit.

13 Van Knippenberg D., De Dreu C., Homan A.: Work Group Diversity and Group Performance: An Integrative
Model and Research Agenda. “Journal of Applied Psychology”, Vol. 89, No. 6, 2004.

14 Ibidem.
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2. Metodyka badan

Aby osiggna¢ zalozony cel badan, sfomutowano nastepujace pytania badawcze:

e czy badani menadzerowie postrzegaja réznorodno$¢ zarzadzanych przez siebie
zespolow?, a jesli tak, to:

e jakiego rodzaju cechy postrzegane sg przez badanych menadzerow jako réznicujace
zarzadzany przez nich zespdt (demograficzne, zwigzane z wykonywang praca,
psychologiczne)?

e czy postrzegana rdznorodno$¢ wigze si¢, w opinii menadzeréw, ze zwigkszeniem
szans czy zagrozen dla osiggania przez zespot wyznaczonych celow?

W celu odpowiedzi na tak sformulowane pytania przeprowadzono wywiady pogltebione
wsrod menadzerow Sredniego 1 wyzszego stopnia przedsigbiorstw reprezentujacych branze
produkcyjne (okrgtowa, samochodows, maszynowa, budowlang) oraz ustugowe (informa-
tyczng, telekomunikacyjng, handlowg). Analizie poddano wywiady uzyskane od 19 mena-
dzerow (13 mezczyzn i 6 kobiet) w wieku od 30 do 48 lat ($r. 35 lat) pracujacych zarowno
w przedsiebiorstwach polskich obstugujacych klientow w kraju i1 za granica, jak 1 przedsie-
biorstwach migdzynarodowych. Staz zawodowy badanych wynosit §rednio 10 lat, w tym staz
na stanowisku kierowniczym $rednio 6 lat. Badanie zostalo przeprowadzone w okresie od
wrzesnia 2016 do stycznia 2017 roku. Scenariusz wywiadu zawierat pytania gtéwne, otwarte,
umozliwiajagce swobodne wypowiedzi badanych, oraz pytania dodatkowe, poglebiajace

1 uszczegbdlawiajace, wymagajace precyzyjnych wskazan.

3. Wyniki wywiadow z menadzerami

3.1. Subiektywne postrzeganie réoznorodnosci zespolu

Na poczatku wywiadu badanych poproszono o przedstawienie ogélnej charakterystyki
zarzadzanego przez siebie zespolu z uwzglednieniem zar6wno informacji o jego celach
1 rodzaju wykonywanych zadan, jak i1 pracownikach wchodzacych w sktad zespotu. Celem
pytania byto sprawdzenie, czy w trakcie swobodnej wypowiedzi menadzer wskaze cechy
roéznicujace czlonkow zespotu. W wigkszosci przypadkow wypowiedzi dotyczyly gltownie
okreslen wskazujacych na zréznicowanie kompetencji zawodowych, np.:

M1:'% Z tym zespolem zaczelismy niedawno, potrzebowatem ludzi o konkretnych kompe-
tencjach, tak aby wszystkie obszary dziatan w projekcie byly wypetnione. Jak pasowal, jak

umiat to zrobic, to go bratem.

I5'W prezentowanym opracowaniu przyjeto skroty identyfikujace respondentow: M — mezcezyzna, K — kobieta,
wraz z kolejnym numerem.



Subiektywne postrzeganie roznorodnosci zespotu. .. 421

MO: Nasz zespot budowany jest od diuzszego czasu, w wigkszosci to sq ludzie pracujgcy
z nami juz jakis czas. Sprawdzeni, wiem, co potrafiq.

W swobodnych wypowiedziach pojecie roznorodnosci pojawiato si¢ na bardzo ogolnym
poziomie, np.:

M13: Zespot to znaczy ludzie. A ludzie, jak to ludzie, sq bardzo rozni. Jednych bardziej cenisz,
innych mniej, lepiej si¢ z nimi pracuje lub mniej. Ale tak naprawde dopoki robig swoje
zadania dobrze, to jest ok.

W dalszych czg$ciach wypowiedzi, jesli nastgpowato samodzielne wskazanie konkretnych
roéznic, to najczesciej w sytuacji, gdy dotyczyto zespotdéw migdzynarodowych i/lub pracu-
jacych w roznych lokalizacjach, np.:

MI10: To jest zespot miedzynarodowy, witasciwie taki miedzykulturowy, bo z kazdego
kontynentu: Ameryka, Europa , Azja i jeszcze dochodzi roznica czasu.

M2: Moi ludzie pracujg w roznych miejscach w catej Polsce, bo tam sq klienci, musimy sig
kontaktowac, ja ich nadzoruje, kieruje nimi.

Kwestia plci pojawita si¢ w swobodnej wypowiedzi dwukrotnie, w obu przypadkach
zostata wskazana przez badane kobiety, przy czym w jednym przypadku badana kobieta
wskazata na kilka cech réznicujacych zarzadzany przez nig zespot:

K2: Zarzgdzam tym zespolem od niedawna. Jest dos¢ roznorodny, kobiety, mezczyzni, starsi,
miodsi, z roznym doswiadczeniem zawodowym.
K3: Moj zespol... tak..., sami faceci i ja... ich szef... Teraz jest lepiej, ale poczqtki byly trudne.

W pytaniu poglebiajacym poproszono badanych menadzeré6w o wymienienie cech, ktore
wedlug nich réznicuja zarzadzany przez nich zespot. Uzyskane odpowiedzi pozwalaty na
przyporzadkowanie wigkszosci z wymienionych cech do kategorii znanych z literatury jako
demograficzne, zwigzane z wykonywana pracg oraz psychologiczne!é, dodatkowo
wymieniono takze cechy zwigzane z organizacyjnym aspektem wykonywanej pracy. Wyniki
uzyskanych odpowiedzi przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Ogodlne i szczegdlowe kategorie cech rdznicujacych zespoly zarzadzane
przez badanych menadzeroéw
. , Liczba Suma wskazan
Kategoria cech Poszczegolne cechy wskazan w kategorii
wiek, 14
Demograficzne pochodzenie (kraj, kultura), 11 34
pteé 9
wiedza, 12
Zwigzane z wykonywana doswiadczenie, 11 33
praca umiejetnoscei, 7
edukacja 3
0S0bowoS¢, 4
Psychologiczne motywacja/ambicje, 3 9
styl dzialania 2

16 Van Dijk H., Van Engen M., Van Knippenberg D.: op.cit.
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cd. tabeli 1
struktura organizacyjna 6
Organizacyjne (hierarchia), 8
lokalizacja geograficzna 2
Suma wskazan 84 84

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Uzyskano 84 odpowiedzi wskazujace cechy, ktére wedlug badanych menadzerow
roznicuja osoby nalezace do zarzadzanych przez nich zespotow. Oznacza to, ze w sytuacji
aktywacji poznawczej dotyczacej zréznicowania $rednia liczba podanych przez menadzerow
cech wynosita 4,5. Najczesciej byly wymieniane cechy nalezace do dwdéch kategorii, tj.: cech
demograficznych (34) i zwigzanych z wykonywana praca (33). Zdecydowanie rzadziej
wymieniano cechy nalezace do kategorii cech psychologicznych lub organizacyjnych.
Sposréd poszczegdlnych cech najczesciej wymieniano: wiek (14), wiedze (12) oraz
pochodzenie (kraj, kultura) (11) i do$wiadczenie zawodowe (11). Takie wyniki pozwalaja
stwierdzi¢, ze w badanej grupie postrzeganie roznorodnosci dotyczyto w podobnym stopniu
kategorii cech demograficznych oraz zwigzanych z wykonywang pracg. Warto jednoczesnie
zauwazy¢, ze zadna z cech nie byla wymieniana przez wszystkich badanych. Oznacza to,
ze pomimo istnienia rzeczywistej, obiektywnej réznorodnosci np. pod katem pici 1 wieku
w kazdym z zespotéw subiektywne postrzeganie réznorodnosci przez niektoérych badanych
nie aktywowatlo tej kategorii poznawczej. Co ciekawe, ple¢ jako ceche rdznicujaca zespot
wskazaly wszystkie badane kobiety (6) oraz 3 sposrod 16 badanych mezczyzn.

Zdecydowanie rzadziej wymieniane byly cechy nalezace do kategorii cech psycho-
logicznych (9) lub uwarunkowan organizacyjnych (8). W tym drugim przypadku stosunkowo

czesto wskazywano strukturg organizacyjna, w tym zaleznosci wynikajace z hierarchii.

3.2. R0znorodnos¢ zespohu a osigganie wyznaczonych celow

Kolejne dwa poddane analizie pytania mialy na celu stwierdzenie, czy postrzegana przez
menadzerow réznorodno$¢ wiaze si¢ ze zwiekszeniem szans lub zagrozen dla osiagniecia
przez zespol wyznaczonych celow. Jako szanse podkreslano przede wszystkim mozliwos¢
wykorzystania réznorodnos$ci cech zwigzanych z wykonywang pracg (wiedza, umiej¢tnosci,
doswiadczenie), dzigki ktorym mozliwe jest zroznicowanie poznawcze, kluczowe dla dziatan
kreatywnych i innowacyjnych, poszerzenie zakresu kompetencji mozliwych do wykorzystania
przez zespdl, a przez to zwigkszenie elastycznosci 1 adaptacyjnosci zespotu, szczegdlnie
w sytuacji wykonywania zadan trudnych ze wzgledu na ich tres¢ lub ztozonos$¢, np.:

M1: Mamy takie projekty do zrobienia, Ze bez ich wiedzy i rozZnych umiejetnosci nic bysmy nie
zrobili. Jestesmy silniejsi wiedzq, bardziej elastyczni w dziataniu.
M12: Moglismy kazdg rzecz wzig¢ pod uwage, przemyslec, oceni¢ ze wszystkich stron,
wykorzystujgc mieszanke wszystkich doswiadczen i umiejetnosci.
K2: Dzigki temu mam dostep do roznorodnych pomystow i umiejetnosci, to jest szansa na

bardzo dobry zespol, ktory tworzy duzo wigcej pomystow niz indywidualnie. Mozemy
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wykorzystywac swoje wzorce zachowania, dziatania, dobre praktyki, a jednoczesnie zachowaé
krytycyzm.

K3: Plusem jest to, ze jesli jest roznorodnosé, to specjalisci mogq przeku¢ na swoj jezyk
pomysty innych, tych, ktorzy patrzq na stary problem w catkiem inny sposob.

Jako zagrozenia zwigzane z rdéznorodno$cig zespotu podkreslano przede wszystkim
bariery 1 btedy w komunikacji, wynikajace z kazdej kategorii cech, np.: réznic kulturowych
(demograficzne), zwigzanych ze specyficzng wiedza i z umiej¢tnosciami (wykonywana
praca), z osobowoscig i ze stylem dziatania (psychologiczne), ale takze z hierarchig i brakiem
bezposredniego kontaktu spowodowanym lokalizacjg (organizacyjne), np.:

K1: Bardzo tatwo o niezrozumienie, catkowite rozminiecie sie. Niby mowimy jednym
Jezykiem!”, ale pochodzimy z kultur, w ktérych sposéb komunikacji jest bardzo rézny i bardzo
wazny jest kontekst kulturowy.

MS: Roznica zdan, jak cos konkretnego zrobi¢. Zamiast dawacé cos wiecej, wigcej pomystow,
moze przerodzi¢ sie po prostu w kiotnie. Jedni dotychczas robili cos tak, a inni inaczej.

M2: Jak pracowalismy w roznych lokalizacjach, trudniej byto sie porozumiec. Dopiero jak sie
poznalismy, zobaczylem, jak oni pracujg, moglem dostosowac i sposob pracy, i jezyk.

Menadzerowie wskazywali rowniez, ze konsekwencja btedéw w komunikacji moze by¢
brak zaufania i1 rozbicie spdjnosci zespotu na wrogie podgrupy, np.:

K4: Jak si¢ nie mogq dogadac, to si¢ dzielg, a wtedy kobiety — mezczyzni, starsi — mlodsi,
my — oni. Nie ma zmiluj, Zeby to chodzito o 2+2, to i tak si¢ nie zgodzq. Dodatkowo wtedy
traktujq siebie jak wygrany — przegrany.

M11: Jezyk, w jakim sie komunikujemy, moze stuzy¢ do pokazywania dominacji. Jezeli to jest
ojczysty jezyk jednej grupy, to jest przewaga jezykowa, ale przede wszystkim mozZliwos¢
tatwego okazywania dominacji, my — wy. Jak jezyk zostat zmieniony na obcy dla wszystkich,
to bardzo szybko zmienilo sytuacje na lepszq, normalng.

Zroznicowanie cech demograficznych, takich jak wiek, pte¢ czy zréznicowanie migdzy-
kulturowe, byto oceniane pod wzgledem szans lub zagrozen w r6zny sposob.

Wiek przedstawiany byl pozytywnie jako cecha bezposrednio zwigzana z wiedza
1 dos$wiadczeniem zawodowym, np.:

MS: Wiek jest kluczowy, bo powigzany z doswiadczeniem i kompetencjami. Z jednej strony
chcemy doswiadczonych pracownikow, z drugiej pracownikow gltodnych wiedzy i rozwoju, ze
Swiezym spojrzeniem. Wiec wydaje sie, ze mikst tego jest dobrym rozwigzaniem.

M10: Starsi majg doswiadczenie i mtodsi mogqg na tym zyskac. Mogg si¢ uczy¢ chocby przez
samq obserwacje albo wspolprace.

Zrdznicowanie pod wzgledem pici bylo postrzegane zaréwno jako cecha neutralna,

jak 1 szansa lub zagrozenie dla efektywnosci funkcjonowania zespotu, np.:

17 Menadzer z organizacji migdzynarodowej, w ktorej jezykiem wykorzystywanym w pracy byt angielski.
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MS: Zazwyczaj pracuje w zespotach, gdzie jedna trzecia to kobiety. Krotko pracowatem
w zespole ztozonym z samych mezczyzn. Osobiscie nie widze Zadnej roznicy.

Zréznicowanie pici jako szanse¢ wymieniano w kontek$cie mozliwosci zwigkszonej
motywacji i zaangazowania w wykonywanie zadan lub zmiany wzorcéw zachowania, np.:
M1: Zdecydowanie wida¢, jak zaangazowanie mezczyzn wzrasta. Cheq pokazac, ze inZynier to
meska sprawa.

MS5: Kiedys w zespole byli sami mezczyzni. Zachowywali sig, hm... typowo mesko, takze
w kwestiach zawodowych. Nie wiesz, nie zapytasz sig, bo jestes facetem, powinienes wiedziec.
Teraz generalnie sie poprawito, doradzajq sobie, pomagajq, lepiej wspotpracujq.

Nalezy podkresli¢, ze zrdznicowanie pici jako zagrozenie lub utrudnienie dla funkcjono-
wania zespotu byto wskazywane tylko przez kobiety:

K3: Nastawienie facetow do kobiety szefa w ogole czy do jej umiejetnosci, czy kompetencji to
na poczqtku po prostu brak zaufania, checi zaufania, nawet sprobowania. Na starcie nie,
bo ja robig, robitem inaczej, lepiej.

K4: Pokazujesz dane, twarde, techniczne, przeanalizowane i skonsultowane. I Zeby mieli
pytanie, dyskusje albo skrytykowali merytorycznie. Nie, i taki marazm. Ale to juz swiadczy, Ze
nie jest zZle, bo nie sq przeciw.

Réznice zwigzane z pochodzeniem (kraj, kultura) byty wskazywane jako cechy zwigzane
z szansami lub zagrozeniami. Szanse koncentrowaty si¢ na réznorodnosci wiedzy, w tym
znajomosci lokalnych uwarunkowan, doswiadczenia, stylu pracy, np.:

MI1: U mnie w zespole sq ludzie z czterech roznych panstw. Mimo takiego samego
wyksztalcenia na papierze niektore systemy ksztatcq bardziej praktycznie, a inne teoretycznie
albo pod innymi wzgledami, na przyklad gospodarki danego kraju. I to si¢ bardzo
przydawato.

M3: Roznice kulturowe to zrozmnicowane podejscie, sposob myslenia i dzialania, mozna to
bardzo umiejetnie wykorzystaé, wazne, zeby pokazal, co kazdy uzyska i Ze dzigki tej
roznorodnosci mozemy si¢ zastepowac, wspomagaé, np.: co jest wazne dla klientow,
pracownikow, jak to w danym panstwie dziata.

Zagrozenia zwigzane z tego typu zréznicowaniem koncentrowaty si¢ przede wszystkim na
antagonistycznym nastawieniu wobec osob innego pochodzenia, np.:

MS: Jesli zespol jest z panstwa A, a lider z panstwa B i ma do przekazania uwagi lub oceng
krytyczng, to fakt, ze jest z innego panstwa, ma ogromne znaczenie. Uwagi nie sq traktowane
Jjako merytoryczne albo w najlepszym przypadku nie tylko jako merytoryczne.

M12: Wigczajq sie stereotypy, i to jeszcze przed i w trakcie pracy. Potem wszystko odnoszone
jest do nich.

Warto podkresli¢, ze badani menadzerowie sg §wiadomi wspolwystepowania zardéwno
szans, jak i zagrozen wynikajacych ze zréznicowania zespotu. Nie stwierdzono wypowiedzi,

ktéra wskazywataby tylko na pozytywne lub tylko negatywne konsekwencje wystgpowania
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zréznicowania w zespole. Dodatkowo $wiadcza o tym niektére wypowiedzi uzyskane od
menadzerow, np.:

M1: Minusy wynikajq z plusow, tak jak ciemna strona powigzana jest z pozytywami. Nie jest
wazne, ile jest plusow, a ile minusow. Podczas pracy najwazniejsze jest, jakie sq roznice i czy
mozemy je wykorzystaé. Kazdy cztowiek w zespole powinien mie¢ swoj unikatowy wplyw na
wynik.

MI10: Zawsze sq plusy i minusy. Plusy nalezy wykorzystywac od razu, a na minusach si¢ uczy¢
i wyciggac wnioski, jak si¢ przed nimi bronic.

M12: Trzeba jasno oceni¢ zalety i wady, tzn. co zyskujemy, a na co musimy uwazac, i ocenic,
czy to sie da ograniczyc.

W Zadnym z przeprowadzonych wywiadow nie stwierdzono negatywnych postaw wobec
zréznicowania w zespole lub wobec zarzadzania takim zespotem. Co wigcej, niektore
pozytywne postawy byly wyrazane bardzo otwarcie 1 §wiadczyly o ich sile, np.:

M3: Jak miatbym wybierad, to teraz spokojnie wybratbym zroznicowany (kraj pochodzenia,
kultura). Lepiej dziala, tylko trzeba wykorzysta¢ umiejetnosci kazdego i to, jacy sq.

M4: Czasami jest kuszqce, zeby wszyscy zgadzali si¢ ze sobg i byli tacy sami, to podjdzie
szybciej, nie musisz ttumaczy¢, uzgadnial itd..., ale jak si¢ nad tym zastanowié, to

roznorodnos¢ daje wiecej mozliwosci.

4. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan pozwolity odpowiedzie¢ na postawione wczesniej pytania
badawcze. Badani menadzerowie postrzegaja zroznicowanie zarzgdzanych przez siebie
zespotow gloéwnie 1 w jednakowym stopniu przez pryzmat dwoch kategorii cech, tj. cech
demograficznych oraz cech zwigzanych z wykonywang praca, w zdecydowanie mniejszym
stopniu jako zréznicowanie w obrebie kategorii cech psychologicznych oraz organizacyjnych.
Warto podkresli¢, ze cechy demograficzne w odroznieniu od cech zwigzanych z wykonywang
praca s3 zaliczane do kategorii cech widocznych, spostrzeganych zawsze jako pierwsze!®.
Jesli wigc subiektywne zroznicowanie zespoldw postrzegane jest w obu kategoriach —
widocznych 1 niewidocznych — na jednakowym poziomie, wydaje si¢ to S$wiadczy¢
0 nastawieniu menadzerow na jego efektywne wykorzystywanie. Tym bardziej Zze s3 oni
swiadomi wspolwystepowania szans 1 zagrozen takiego zrdznicowania dla funkcjonowania
zespotu.

Jako najwigksze szanse zespoldw zréznicowanych badani menadzerowie wskazuja

mozliwo$¢ wykorzystania zréznicowania poznawczego, poszerzenia zakresu kompetencii,

18 Harrison D., Price K., Gavin J., Florey A.: op.cit.
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zwigkszenie elastyczno$ci 1 adaptacyjnosci zespolu w sytuacjach trudnych ze wzgledu na
tre§¢ 1/lub ztozono$¢ zadania. Natomiast jako najwigcksze zagrozenia wskazywane sg
trudnosci, bariery 1 btedy w komunikacji, co w konsekwencji wptywa negatywnie na poziom
zaufania i mozliwo$¢ wspotpracy.

Dodatkowo warto podkresli¢, ze wbrew niektorym doniesieniom literaturowym
subiektywne postrzeganie przez badanych menadzeréw réznorodnosci ze wzglgedu na cechy
demograficzne nie zawsze bylo wigzane z negatywnymi konsekwencjami dla funkcjono-
wania zespolu. Na przyklad wiek przedstawiany byl tylko pozytywnie, jako cecha
bezposrednio zwigzana z wiedzg 1 doswiadczeniem zawodowym, pochodzenie (kraj, kultura)
pozytywnie lub negatywnie, podczas gdy pte¢ pozytywnie, neutralnie lub negatywnie.

Kwestia subiektywnego postrzegania zrdéznicowania ze wzgledu na plte¢ wymaga
odrgbnego omoéwienia z dwoch powodow. Pierwszy, wspomniany juz wczesniej, to postrze-
ganie oraz wskazywanie tego rodzaju zréznicowania podczas wywiadu przez wszystkie
badane menadzerki i tylko niektérych menadzeréw, mimo ze w rzeczywisto$ci zroznicowanie
to wystepowato we wszystkich zespotach. Wyjasnienie przyczyn otrzymania takich wynikow
nie jest mozliwe na podstawie przeprowadzonych badan. Jednak niezaleznie od nasuwajacych
si¢ interpretacji jest on bardzo wazny wlasnie ze wzgledu na zwigzek pomiedzy
subiektywnym postrzeganiem zréznicowania a wyborem stylu zarzadzania. Po drugie, nalezy
zauwazyC¢, ze odpowiedzi uzyskane od menadzerow (mezczyzn) dotyczyly oceny wplywu
zréznicowania plci na relacje pomiedzy pracownikami w zespole, podczas gdy odpowiedzi
otrzymane od menadzerek dotycza relacji pomigdzy kobieta zarzadzajaca zespotem
a podwladnymi mezczyznami. W rzeczywistosci wigc moze zachodzi¢ tu sytuacja
podwojnego zrdznicowania — pod wzgledem pfci i1 hierarchii.

Prezentowane opracowanie ma rOwniez ograniczenia typowe dla tego rodzaju badan,
ktore jednak wyznaczaja dalsze mozliwe ich kierunki. Przede wszystkim zbadanie sposobu
postrzegania zroznicowania zespolu przez samych jego cztonkéw, a takze zbadanie stylow
wykorzystywanych przez menadzeréw do zarzadzania zespolami zrdéznicowanymi, wraz

z oceng ich efektywnosci
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