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KOBIETY I MEZCZYZNI W ZESPOLE —
WARTOSC CZY WYZWANIE

Streszczenie: Artykut dotyczy zarzadzania zespotami zréznicowanymi pod wzgledem plci.
Zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych wsrod stuchaczy podyplomowych studiow
zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem badan byta weryfikacja sposobu postrzegania zespo-
tow zroéznicowanych pod wzgledem pici przez osoby zwigzane z zarzadzaniem kapitatem
ludzkim. Dodatkowo oceniono poziom wykorzystywania warto$ci takich zespotéw w firmach
reprezentowanych przez respondentow. Wyniki wskazuja, ze badani sa swiadomi zar6wno
wartosci, jak i zagrozen wynikajacych z pracy zespotéw zroznicowanych pod wzgledem pici,
ale jednoczes$nie, ze zarzadzanie takim rodzajem ro6znorodnosci nie jest mocng strong organi-
zacji i wymaga implementacji modelu wykorzystywania wartosci takich zespotow. Przyktad
takiego modelu zostat zaproponowany.

Stowa kluczowe: praca zespotowa, zarzadzanie zespotem, zarzadzanie réznorodnoscig.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.20

1. Wstep

Réznorodnosc¢ jest domeng wspotczesnych organizacji i zespotow, tematem czgsto
podejmowanym przez badaczy, gtéwnie w kontekscie dyskryminacji grup mniejszo-
$ciowych oraz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Trudno jednak znalez¢ jedno-
znaczng definicje réznorodnosci, cho¢ pojecie to intuicyjnie wigze si¢ z rdznicami
pomigdzy ludzmi tworzacymi okreslong spotecznos¢. Ewijk [2011] proponuje defi-
niowanie réznorodnosci jako konstrukcji spotecznej charakteryzujacej si¢ znaczacy-
mi roznicami pomig¢dzy cztonkami danej spotecznosci. Znaczacymi, czyli wptywa-
jacymi na identyfikacje podmiotow i ich styl dziatania istotny dla danego kontekstu,
np. zespotu zadaniowego lub organizacji. Liczne sg kryteria osobistej identyfikacji
0s6b, wedlug ktorych mozna dokonywac rozréznien w ramach systemow spotecz-
nych: kultura, rasa, wiek, ple¢, poziom wyksztatcenia, zdolnosci poznawcze czy fi-
zyczne, jezyk, styl zycia, przekonania, status ekonomiczny czy preferencje [Jauhari,
Singh 2013]. Zréznicowanie zespotu ze wzgledu na wybrane kryterium moze by¢
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zaletg stuzaca efektom organizacyjnym, ale zawsze jest tez wyzwaniem zarzadzania
zasobami ludzkimi i wymaga proaktywnej minimalizacji zagrozen, ktore niesie ze
sobg brak homogenicznosci. Niniejsze opracowanie zawiera przeglad zalet i wad
zespotow zrdznicowanych, ale skupiono si¢ gtownie na konsekwencjach réznorod-
nosci dotyczacej plci 0s6b wspolpracujacych w zespotach zadaniowych. Znaczna
czg$¢ polskich wynikoéw badan z tego zakresu odnosi si¢ do problematyki dyskry-
minacji w miejscu pracy [Zwiech 2010] lub przedstawia statystyczny obraz sytuacji
zawodowej kobiet [Kupczyk (red.) 2013]. Autorki wybraty opracowania dotyczace
zarzadzania zespotem zréznicowanym i zrealizowaty badania wtasne na grupie 0sob
zajmujacych si¢ zarzgdzaniem zasobami ludzkimi w celu opracowania modelu ko-
rzystania z potencjatu zespotéw zréznicowanych pod wzgledem plci (ZZP)'.

2. Konsekwencje réznorodnosci w zespotach

W literaturze [Gross-Gotacka 2013; Jauhari, Singh 2013; Wziatek-Stasko 2012]
wymienia si¢ szeroki wachlarz pozytywnych skutkow réznorodnosci w organizacji,
podkreslajac jednoczesnie, ze warunkiem koniecznym korzystania z tych benefitow
jest skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia w firmach. Gtowne z nich to:

1. Skutki dotyczace relacji i procesOw wewnetrznych:

— konkurencyjno$¢ dzigki r6znorodnosci pomystoéw i podejsé,

— kumulacja kapitatu wiedzy, wsparcie uczenia si¢ wewnatrz organizacji, wzajem-
ne wzbogacanie si¢ pracownikow,

— minimalizacja monotonii,

— kreatywnos¢ i innowacyjnosc,

— zaangazowanie pracownikow poprzez budowanie dobrej atmosfery pracy, tole-
rancji, doceniania, szacunku, rownosci,

— poprawa jakosci proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi, np. przez dostepnosé
szerszego grona kandydatow do pracy, rozwdj bazy talentow i zmniejszenie opo-
ru wobec zmian.

2. Skutki dotyczace relacji z otoczeniem organizacji czy zespotu:

— rozbudowane sieci kontaktow wnoszonych przez pracownikow,

— podobienstwo do ztozonego rynku, tatwos$¢ odpowiadania na potrzeby zrdzni-
cowanego rynku, budowania kontaktow ze zréznicowanymi klientami, kontra-
hentami,

— pozytywny wptyw na wizerunek i reputacje firmy,

— wigksza zdolnos¢ adaptacyjna oparta na komplementarnosci kompetencji.
Wskazuje si¢ rowniez na potencjalne bariery, ktére moga utrudnia¢ funkcjono-

wanie zréznicowanych zespotow czy organizacji [Alcazar i in. 2013], np.:

— tendencja do pojawiania si¢ konfliktow,

! Na potrzeby niniejszego opracowania termin ,,zespoty zréznicowane pod wzgledem plci” zasta-
piono w dalszej czgsci skrotem ZZP.
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— tworzenie si¢ homogenicznych podgrup,

— utrudniona komunikacja wewngtrzna,

— niska spojnos¢,

— wigksza rotacja,

— dodatkowe koszty obejmujace konieczno$¢ zarzadzania réznorodnoscia, np.
szkolenia pracownikow.

Uksztattowanie sytuacji, gdzie korzys$ci wynikajace z roznorodnosci przewyz-
szaja jej negatywne konsekwencje, to zadanie, ktore jest wyzwaniem dla osob od-
powiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi. Podejmowanie tego wysitku
powinno zmierza¢ w kierunku zwigkszania $wiadomosci i zakresu wiedzy o r6zno-
rodnosci 1 jej skutkach dla zespotu lub firmy, wlaczenia zarzadzania r6znorodnoscia
w strategie, tworzenia klimatu i kultury organizacyjnej, ktora promuje wartos¢ pra-
cy w roznorodnych grupach, oraz podnoszenia elastycznos$ci zarzadzania zasobami
ludzkimi [Alcazar i in. 2013; Bjorn, Pluta 2012; Gross-Gotacka 2013]. Konkretne
dziatania w ramach zarzadzania r6znorodnoscia sg czgsciowo zalezne od kryteriow
zroznicowania czlonkow zespotu. Do dalszych rozwazan wybrano kryterium pfci,
ktore wydaje sie coraz bardziej istotne we wspotczesnych organizacjach.

3. Roznorodnos¢ pod wzgledem plci

Dane Eurostatu z sierpnia 2012 r. wskazuja, ze wzrasta wskaznik zatrudnienia kobiet
w Europie, jednak nadal nie przekracza on 59%, podczas gdy zatrudnienie m¢zczyzn
osiaggneto poziom ponad 70% [Eurostat 2013]. Oznacza to, ze udziat kobiet w zespo-
tach realizujacych zadania zawodowe rowniez si¢ zwigksza, ale nadal stanowia one
mniejszos¢, dlatego czesto sg przedmiotem rozwazan dotyczacych dyskryminacji
1 przeciwdziatania je;j.

Badania przeprowadzone w roku 2013 przez CBOS [2013] na populacji polskie;j
wykazaly, ze co piaty Polak chce pracowa¢ w mieszanym zespole, ale 24% wolaloby
wspotpracowac z me¢zczyznami, a tylko 12% z kobietami. Za pracg w roznorodnym
zespole czgséciej opowiadajg si¢ kobiety (25%; mezczyzni 18%), ale jednoczesnie
rzadziej deklaruja, ze pte¢ wspolpracownika nie ma dla nich znaczenia. Zespoty
mieszane popieraja tez bardziej Polacy, ktorzy mieli juz okazje wspotpracowaé
w réznorodnych pod wzgledem ptci zespotach (28%), przy czym ple¢ wspotpracow-
nikow nie ma znaczenia dla ponad 43% z nich.

Przedstawione dane uzasadniajg nie tylko analize réznorodnosci pod wzgledem
plci z perspektywy wyrdwnywania szans, ale takze poszukiwanie rzetelnych odpo-
wiedzi na pytania, czy réznorodnos$¢ piciowa w zespole jest rzeczywiscie optacalna
dla organizacji oraz czy i jak wptywa na efektywnos¢ pracy zespotu i satysfakcje
cztonkow grupy. Podstawa odpowiedzi na te pytania jest analiza literatury doty-
czacej kompozycji zespotu i wptywu udziatu kobiet na przebieg i skutki pracy grup
realizujgcych zadania zawodowe.
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Wsrod pozytywnych konsekwencji wspotpracy kobiet i mezezyzn wymienia
sie: wptyw na wzrost wynikow finansowych firmy, wzmacnianie zaangazowania
pracownikoéw i zwigkszanie ich efektywnos$ci, podnoszenie kreatywnosci i innowa-
cyjnosci w zespotach oraz rozwijanie kontaktow z roznorodnymi klientami firmy
[Dratwa-Wasytek, Kalisz 2011]. Takie efekty mozna uzasadni¢ zapotrzebowaniem
w zespotach na kompetencje interpersonalne, jak umiej¢tnos$¢ stuchania, budowania
zaufania, rozwigzywania konfliktow oraz wielozadaniowos¢, ktore sg domeng ko-
biet i wzmacniajg zespot wraz z pojawianiem si¢ ich w jego sktadzie.

Wartos¢ innej kompetencji kobiet: wysokiej wrazliwo$ci spotecznej, doceniajg
badacze inteligencji zespotu, ktorzy wykazali, Ze o ile korelacja inteligencji poszcze-
g6lnych cztonkow zespotu z inteligencja grupy nie jest znaczaca, o tyle rosnie ona
zdecydowanie, gdy w zespole zwigksza si¢ liczba kobiet [Wooley, Malone 2014].
Jednoczesnie autorzy przestrzegaja przed rezygnacja z réznorodnosci, podkreslajac,
ze grupy skrajnie jednolite i skrajnie r6znorodne osiggaja stabsze rezultaty.

Nie zawsze wyniki badan potwierdzaja ten wyrazony powyzej entuzjazm do
ZZP. Analizy wykonane na rynku brytyjskim z wykorzystaniem wieloptaszczyzno-
wego pomiaru satysfakcji z pracy wykazaly istotna statystycznie ujemna zaleznos¢
réznorodnosci i zadowolenia pracownikow, ktora nasila si¢ dodatkowo w przypad-
ku kobiet [Haile 2012]. Badania amerykanskie dotyczace efektywnosci diad roz-
wigzujacych zadania z zastosowaniem komputera potwierdzity, ze jednolite grupy
miaty wigkszg skuteczno$¢ niz mieszane, pary mieszane uzyskiwaly wyniki poréw-
nywalne do rezultatow pracy indywidualnej, a zespoty meskie byly skuteczniejsze
od wspotpracujacych kobiet [Stokes i in. 2007]. Autorzy uzasadniali te rezultaty
wieksza koncentracja na zadaniu w grupach jednolitych i koniecznos$cia zarzadza-
nia relacjami w zespotach zréznicowanych, w ktorych pojawiaty si¢ zachowania
spoteczne nieobecne przy braku roéznicy pici (np. zaloty). Lepsze rezultaty meskich
diad przedstawiono jako rezultat silniejszych nastawien rywalizacyjnych wsrod
mezczyzn, ktore to nastawienia wzmacniajg motywacjg, podnosza zaangazowanie
w zadanie i sprzyjaja efektywnosci.

Kontekst kulturowy ZZP zostat uwzglgedniony w analizie porownawczej zespo-
tow meksykanskich i amerykanskich [Watson i1 in. 2008]. Autorzy eksperymentu
wykazali, ze r6znorodnos$¢ miala silny negatywny wpltyw na spojnos¢ grupy w po-
pulacji amerykanskiej, podczas gdy ze wzgledu na specyfike kulturowa Meksyku,
gdzie rdznice pomiedzy kobietami i mezczyznami sg wyrazne, akceptowane i ocze-
kiwane, roznice w podejsciu do zadan nie wywotywaty tak duzego niepokoju jak
w zespotach amerykanskich. Co prawda, w grupie meksykanskiej wyrazniejsze byly
poznawcze roznice pomigdzy ptciami i czgsciej prowadzity one do konfliktow na tle
wymiany zdan, ale uczestnicy tych sporéw charakteryzowali si¢ wigkszym pozio-
mem otwarto$ci na réznorodno$¢. Badanie to bardzo wyraznie zaakcentowalo zna-
czenie kontekstu, np. kulturowego, w rozpatrywaniu konsekwencji réznorodnosci
pod wzgledem pfci.
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Innym typem kontekstu moze by¢ poziom organizacji, na ktorym dany zespot

pracuje. Ciekawe badanie dotyczace sktadu zespolow zarzadzajacych przeprowadzi-
li Wolfram i Mohr, dodatkowo uwzgledniajac specyfike ptciowa sektora, w ktorym
funkcjonowaty te zespoty [ Wolfram, Mohr 2010]. Badania dotyczyly zespotéw mak-
symalnie dziesiecioosobowych, a najwazniejsze wnioski, ktore z nich wynikaly, to:

zespoly zarzadzane przez osobg, ktorej pte¢ jest zgodna z dominujacg w sek-
torze, maja nizszy poziom satysfakcji niz te, ktorych liderem jest osoba o plci
przeciwnej niz dominujaca w sektorze;

praca w zespole zdominowanym przez pte¢ przeciwng sktania do nasilenia za-
chowan uwazanych za kobiece — kobiety liderki w otoczeniu zdominowanym
przez mezczyzn musza eksponowac typowo kobiece zachowania, by nie by¢
postrzegane jako zimne i niedostepne (ice-queens), mezczyzni, by redukowac
rozbieznosci, dlatego...

...kobiety i mgzczyzni maja wigksza sktonnos¢ do transformacyjnego stylu za-
rzadzania, gdy pracujag w sektorze zdominowanym przez ple¢ przeciwng oraz
gdy w zespole zarzadzajacym reprezentujg mniejszosc.

Wptyw sktadu zespotu zarzadzajacego na efektywno$¢ organizacji wskazuje

z kolei na zalezno$¢ krzywoliniowa, ktora zaprezentowano na rysunku 1. Najko-
rzystniejszy dla wynikéw biznesowych okazat si¢ sktad, w ktorym 55% stanowity
kobiety; jesli reprezentowaty one mniejszos$¢ lub wigkszos¢ w grupie, efektywnosé
spadata.

zespotu

efektywnos¢ biznesowa

50% 60% udzial kobiet w zespole

Rys. 1. Zaleznos¢ efektywnosci biznesowej zespotu od liczby kobiet w zespole (rysunek schematyczny)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hoogendoorn i in. 2011].

Dodatkowo przeprowadzony przez zespdt Hoogendoorna eksperyment na gru-

pach 12-osobowych wykazal dodatnig korelacje udziatu kobiet z poziomem ugodo-
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wosci grupy, awersja wobec podejmowania decyzji ryzykownych oraz intensywno-

$Scig kontrolowania grupy projektowej w koncowej czesci trwania projektu.

Ciekawg interpretacj¢ relacji pomigdzy poziomem réznorodnosci zespotow za-
rzadzajacych pod wzgledem plci a efektywnoscig organizacji podano w raporcie
Credit Suisse Research [Curtis i in. 2012]. Autorzy wymieniaja siedem powodow
wyjasniajacych zwigzek wysokiej efektywnosci z obecnoscia kobiet w zarzadach
firm:

— zwykle duze, dobrze prosperujace organizacje zatrudniajg kobiety w zarzadach,

— potlaczenie kompetencji liderskich kobiet i m¢zezyzn optymalizuje styl zarza-
dzania,

— kobiety sa zwykle lepiej wyksztatcone, wigc wnoszg do zespotdw swoje talenty,

— kobiety lepiej rozumieja potrzeby klientow,

— kobiety dbaja o spoteczny wymiar zarzadzania,

— mniejsza otwarto$¢ na podejmowanie ryzyka przez kobiety chroni firme przed
popadaniem w nadmierne zadluzenie,

— zespoly zréznicowane generuja lepsze wyniki ze wzgledu na silniejsza motywa-
cje do przygotowywania si¢ do pracy w grupach zréznicowanych, dostgpnos¢
roznych spojrzen i wymiang zdan prowadzacg do lepszych rozwigzan proble-
mow.

Jako warunek korzystania z potencjalu zespotow ZZP autorzy wskazujg efek-
tywne zarzadzanie zasobami, ktore wzmacnia i wykorzystuje powyzsze czynniki
oraz minimalizuje wptyw barier efektywnej wspolpracy, czyli konfliktow, braku za-
ufania i obnizonej sprawnosci komunikacji. Jest to jedno z zadan, z ktorym musza
radzi¢ sobie osoby odpowiedzialne za zarzadzanie kapitalem ludzkim w organiza-
cjach. Czy w polskich warunkach sg one $wiadome opisanych w niniejszym rozdzia-
le korzysci i zagrozen zwigzanych z pracg zespolu ztozonego z kobiet i me¢zczyzn?
W kolejnej czgscei artykutu przedstawiono wyniki dwoch badan przeprowadzonych
na stuchaczach studiéw podyplomowych z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi,
uznajac, ze reprezentuja oni grupe odpowiedzialng za ksztattowanie modelu zarza-
dzania r6znorodnoscia.

4. Zarzadzanie roznorodnoscia pod wzgledem plci w organizacji —
badania wlasne

Celem przeprowadzonych badan byta weryfikacja sposobu postrzegania ZZP przez
osoby zwigzane z zarzadzaniem kapitalem ludzkim w organizacjach. Dodatkowo
oceniono poziom wykorzystania wartosci ZZP w firmach reprezentowanych przez
osoby badane. Gléwne pytania badawcze brzmiaty: jakie wady i zalety ZZP sa naj-
wazniejsze w percepcji 0sob zarzadzajacych zasobami ludzkimi w polskich organi-
zacjach oraz czy ZZP jest istotnym elementem ZZL? Przeprowadzone badanie miato
charakter pilotazowy.
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Jako metody zastosowano: 1) analize¢ SWOT, ktorg objgto 90 stuchaczy studiow
podyplomowych zarzadzania zasobami ludzkimi; 2) badanie ankietowe, w ktérym
zgodzity si¢ wzia¢ udzial 34 osoby. W grupie tej 76% stanowity kobiety, a 24%
mezczyzni. W zdecydowanej wiekszosci byly to osoby w wieku 24-34 lat (79%),
pozostala czgs¢ badanych nalezata do grupy wiekowej 35-44 (21%). Najwigksza
grupa badanych na pytanie o zajmowane stanowisko wskazata ,,specjalista” (41%)
oraz ,.kierownik” (24%). Badani reprezentowali roznorodne branze, w tym IT, te-
lekomunikacje, energetyke, budownictwo, ale takze sektor publiczny, szkolnictwo
1 ushugi. W badaniu postuzono si¢ kwestionariuszem ankiety sktadajacym si¢ z 15
stwierdzen dotyczacych pytan badawczych, na ktore badani udzielali odpowiedzi
w 5-stopniowej skali Likerta.

Analiza SWOT, jako szeroko rozpowszechniona metoda analizy strategicznej
organizacji, jest tez wykorzystywana w innych obszarach, np. jako narzedzie zarza-
dzania zasobami ludzkimi, w tym analizy personalnej [Bzowy 2006], a takze jako
narzedzie edukacji i szkolen [Helms, Nixon 2010]. W trakcie tej czeSci badani, pra-
cujac w grupach 3-4-osobowych, podawali silne i stabe strony ZZP oraz szanse i za-
grozenia w organizacji, w ktorej zespot dziata. Przyktady czynnikéw wymienianych
jako mocne i stabe strony prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Mocne i stabe strony ZZP

Mocne strony Stabosci

— odmienne punkty widzenia umozliwiaja — sprzeczno$¢ pogladow, sposobow dziatania
znalezienie roznorodnych rozwigzan icelow

— wzajemne uzupelnianie si¢: emocjonalnos¢- |— trudnosci w komunikowaniu, konflikty
racjonalnos$¢, estetyka-sita — rywalizacja, podgrupy

— wigksza motywacja zwigzana — stereotypy i uprzedzenia, dyskryminacja
z konkurowaniem mi¢dzy przedstawicielami |— koniecznos$¢ utrzymywania wtasciwych
plci relacji

— mozliwos$¢ dopasowania zadan do stylu — problem rozdzielenia zycia zawodowego
dziatania kobiet i mgzczyzn i prywatnego

— poznawanie potrzeb i sposoboéw dziatania obu
grup

— lepsza organizacja pracy

— wigksza kreatywnos$¢

— atmosfera bezpieczenstwa i wsparcia
w zespole

Zrodto: opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze badani doceniajg wartos¢ ZZP, dostrzegajac
jednoczesnie ich pewne ograniczenia. Dodatkowo analiza odpowiedzi uzyskanych
w ankiecie na pytania dotyczace roli takich zespotow w organizacji wykazata pozy-
tywne nastawienie respondentow. Szczegdtowe wyniki zaprezentowano w tabeli 2.
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Tabela 2. Opinie respondentéw dotyczace pracy w ZZP

];’:éi?l‘;;i)nvl‘;iesci(ﬂzg Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej | Zdecydowanie
wzgledem ]}allci P nie nie powiedzieé tak tak

to wazny aspekt ZZL 3% 6% 24% 47% 20%
podnosi kreatywno$¢
zespohu 0% 3% 15% 58% 24%
podnosi efektywnosé
zespotu 3% 0% 41% 44% 12%
pozwala w pelni
wykorzysta¢ potencjat
pracownikoéw 3% 6% 29% 44% 18%
zwicksza satysfakcje
pracownikow 0% 3% 44% 38% 15%

Zrodto: opracowanie wiasne.

67% respondentow (tacznie: ,,raczej tak” 1 ,,zdecydowanie tak”) uwaza budowa-
nie ZZP za wazny aspekt ZZL, a najczgsciej wskazywanymi zaletami sg podnosze-
nie kreatywnosci (82%) 1 mozliwos¢ wykorzystania potencjalu pracownikow (62%).
Ponad potowa badanych uwaza, ze budowanie takich zespotéw przynosi korzysci
w zakresie zwigkszania ich efektywnos$ci (56%) oraz zwigkszania satysfakcji pra-
cownikow (53%). Uwage zwraca fakt, ze duza czg¢$¢ respondentdw wybrata w po-
wyzszych kategoriach odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”.

Problemem dla badanych byto tez wskazanie w analizie SWOT szans i zagro-
zen, na jakie narazone sa ZZP w organizacjach. Wsérod szans podano nastepuja-
ce: dopasowanie produktu/ustugi do potrzeb klienta, wigkszy uniwersalizm oferty,
mozliwo$¢ dotarcia do réznorodnych odbiorcéw, lepsza komunikacja z klientem,
budowanie wizerunku zewnetrznego, wymagania Unii Europejskiej dotyczace pa-
rytetow w projektach, utatwienie kontaktéw z innymi zespotami. Badani najczesciej
nie potrafili wymieni¢ zadnych zagrozen zewngtrznych, sporadycznie podawano ne-
gatywny odbidr przez inne zespoty, szczegolnie w branzach zdominowanych przez
jedna plec.

Wydaje si¢ wigc, ze warto rozwija¢ $wiadomos¢ osob zwiazanych z ZZ1L w za-
kresie:

— obiektywnego obrazu ZZP z uwzgl¢dnieniem ich zalet, jak réwniez wad,
— identyfikowania barier zarzadzania ZZP,
— przekonania o koniecznosci zarzadzania ZZP.

Potrzebe t¢ potwierdzaja wyniki ankiety dotyczace zarzadzania zespotami zr6z-
nicowanymi pod wzgledem plci w organizacjach reprezentowanych przez respon-
dentow. W jednej trzeciej z nich nie dostrzega si¢ potencjalu ZZP i nie wykorzystuje
si¢ go w odpowiedni sposob. Szczegotowe wyniki prezentuje tabela 3.
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Tabela 3. Zarzadzanie ZZP w firmach respondentow

W organizacji, w ktorej Zdecydowanie | Raczej | Trudno | Raczej | Zdecydowanie
pracuje... nie nie |powiedzie¢| tak tak
zauwaza si¢ potencjal ZZP 12% 20% 30% 32% 6%
wykorzystuje si¢ potencjat ZZP 12% 24% 26% 29% 9%
prowadzi si¢ dziatania
utatwiajace prace w ZZP 20% 38% 15% 18% 9%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tylko 38% respondentow stwierdzito, ze w ich firmach zauwaza si¢ wartosci
Z7ZP ikorzysta z nich, ok. 30% wybrato odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”. Duza gru-
pa badanych podata tez, ze zréznicowanie ze wzgledu na pte¢ nie jest brane pod
uwage ani w trakcie wyznaczania celow (62%), ani w procesie ich realizacji przez
zespoty (58%). Jednoczesnie zaledwie 26% przyznalo, ze korzysta si¢ z r6znorod-
nosci pod wzgledem plci w komunikowaniu si¢ z klientami czy tez w planowaniu
sciezek kariery pracownikow (35%).

Trudno oceni¢ ten wynik jako pozytywny, tym bardziej ze az 58% badanych
przyznato, iz w ich organizacjach nie prowadzi si¢ dziatan ulatwiajacych prace
w ZZP. Zarzadzanie r6znorodnoscia w tym zakresie nie jest wiec mocng strong
zbadanych organizacji i wymaga wdrozenia nowoczesnego modelu wykorzystania
zréznicowanych zespotow.

5. Z.akonczenie

Rozwigzaniem z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktére pozwoli na opty-
malne wykorzystanie potencjatu ZZP, jest nie tyle zarzadzanie ré6znorodnoscia, ile
zarzadzanie wiedza. Fazlagi¢ [2014] bardzo wyraznie rdéznicuje te dwa obszary,
podkreslajac, ze pierwszy koncentruje si¢ na tworzeniu przyjaznego srodowiska,
w ktorym dostrzega si¢ i szanuje mozliwosci kazdego pracownika. Zarzadzanie
réznorodnoscig jest domeng dzialow zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Zarzadzanie wiedzg to strategiczne, celowe dziatania wszystkich pozio-
mow organizacji, zmierzajace do zwigkszania efektywnos$ci i innowacyjnos$ci oraz
przewagi konkurencyjnej firmy dzigki koordynacji procesow dotyczacych pozy-
skiwania, przetwarzania i gromadzenia wiedzy. W przekonaniu autorek artykutu
procesom tym powinna tez podlega¢ wiedza dotyczaca mozliwos$ci 1 zagrozen
wynikajacych z roznorodnosci oraz doswiadczen gromadzonych w trakcie funk-
cjonowania zréznicowanych zespotow. Zarzadzanie réznorodnoscig, uzupetnione
o elementy zarzadzania wiedza, dzigki temu, Zze obie te sktadowe opieraja si¢ na
uaktywnianiu potencjatu pracownikow i ich pelnym wykorzystaniu dla dobra orga-
nizacji, jest wyzwaniem, ale jednocze$nie optymalnym modelem zarzadzania kapi-
tatlem zroznicowanych zespotow.



234 Beata Krawczyk-Brytka, Katarzyna Stankiewicz

Model pelnego wykorzystania potencjatu réznorodnych zespolow zapropono-
wano na rysunku 2. Pokazuje on zmiang proporcji zakresu wpltywu wyzwan (zagro-
zen) 1 wartosci (korzys$ci) roznorodnosci na efektywno$¢ zespotu czy organizacji
w zalezno$ci od intensyfikacji dziatan z zakresu ZZL i dziatan edukacyjnych. Obie
te aktywnos$ci wynika¢ powinny z aktywnej obserwacji i z reagowania na przebieg
pracy grupy, ale jednocze$nie powinny zawiera¢ elementy zarzadzania roznorodno-
$cig. Najsilniejszy wplyw na wykorzystanie potencjalu zespotéw zréznicowanych
zapewnia jednak potaczenie obydwu obszaréw poprzez wprowadzenie zarzadzania
wiedzg jako elementu strategii organizacji.

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

WYZWANIE

WARTOSC

POTENCJAL ZESPOLU ROZNORODNEGO

ZARZADZANIE WIEDZA

DZIALANIA EDUKACYJNE \ y

Rys. 2. Model wykorzystania zréznicowanych zespotow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zadaniem dla badaczy pracy zespotowej i zarzadzania kapitalem ludzkim jest
zbudowanie zasobdéw wiedzy o pracy zespotow zroznicowanych, gdyz dotychcza-
sowe polskie badania, np. odnoszace si¢ do kompozycji zespotu projektowego ze
wzgledu na ple¢, wydaja si¢ fragmentaryczne i niewystarczajace dla praktycznych
zastosowan.
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Summary: The article discusses the issue of diversity management in teams with particular
emphasis on gender diversity. The authors presented the results of research carried out in
a group of postgraduate students of human resource management. The aim of this study is
to evaluate how the gender diversity management in teams is perceived by persons related
to the HR management. Additionally the level of utilization of gender diversified teams in
organizations was analyzed. The results indicate that respondents recognize the value as well
as the limitations of gender diversity in teams. However, this kind of diversity management
is not a strong point in organizations and requires the implementation of a modern model of
utilization of gender diversified teams. An example of such a model was proposed.

Keywords: teamwork, team management, diversity management.





