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Problemy zarządczo-psychologiczne

Bjørn Z. Ekelund, Piotr Pluta
Human Factors AS, Oslo

Diversity Icebreaker 
– trening elastycznego zarządzania 
różnorodnością

Streszczenie: Niestabilność otoczenia firm wzmaga obecnie potrzebę elastyczności, także 
w obszarze human resources (HR). Zwraca się tu uwagę na takie elementy, jak: elastyczność 
behawioralną i szeroki zakres umiejętności i kompetencji pracowników [Bhattacharya et al. 
2005]. Organizacje stają się również coraz bardziej zróżnicowane wewnętrznie, co jeszcze 
pogłębia tę potrzebę. W tej pracy prezentujemy narzędzie Diversity Icebreaker – koncepcję 
szkoleniową, która może wywrzeć korzystny wpływ na różne elementy elastycznego zarzą-
dzania HR, szczególnie przez wprowadzenie klimatu akceptacji i poprawę komunikacji mię-
dzy pracownikami.

Słowa kluczowe: różnorodność, elastyczne zarządzanie, szkolenia, HR.

1. Wstęp

Potrzeba elastyczności w  organizacjach na różnych szczeblach jest podkreślana 
obecnie bardziej niż kiedykolwiek z powodu rosnącej nieprzewidywalności rynków. 
Choć tradycyjnie w centrum uwagi znajdowała się relacja takich obszarów, jak ela-
styczność operacyjna, dostosowanie produktu czy elastyczność zasobów, ostatnio 
również elastyczność w zakresie praktyki human resources (HR) zyskała na znacze-
niu i została powiązana z lepszymi wynikami finansowymi firm [Bhattacharya i in. 
2005]. W  tej pracy potrzebę elastyczności łączymy również z wyzwaniami zwią-
zanymi z rosnącą dywersyfikacją kapitału ludzkiego, co może zwiększyć zdolność 
organizacji do adekwatnej reakcji na zmienne wymagania rynku (przez poszerzenie 
zakresu dostępnych umiejętności i kompetencji), lecz jednocześnie wzmaga jeszcze 
potrzebę elastycznych i skutecznych praktyk menedżerskich1. Kluczem do sukcesu 
jest tutaj zdolność wykorzystania różnych umiejętności, kompetencji i perspektyw 
pracowników dzięki elastycznemu wyborowi spośród nich tych najbardziej ade-

1 Wiemy, że mocno zróżnicowane zespoły osiągają lepsze wyniki niż te bardziej homogeniczne 
tylko wtedy, gdy są dobrze zarządzane; jeśli nie, zależność ta jest odwrócona [West 2004]. 
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kwatnych do bieżących wymagań rynku. Proponujemy również metodę szkolenio-
wą odpowiednią jako trening elastyczności w zarządzaniu kadrami. 

Praca jest zorganizowana następująco: po przytoczeniu definicji elastycznego za-
rządzania HR zostanie omówiony lęk przed różnorodnością (zjawisko częste wśród 
menedżerów zarządzających zróżnicowaną platformą personalną) oraz wskazanie, 
jak wzmaga on potrzebę elastyczności. Następnie wprowadzamy rozumienie różno-
rodności, w którym uwzględniamy nie tylko różnice na poziomie demograficznym, 
ale i głębszym – społeczno-psychologicznym. Kolejno przedstawimy metodę Diver-
sity Icebreaker (DI) jako szkolenie promujące różne elementy elastyczności w HR. 
Odpowiednie efekty DI zostaną przedstawione w  dwóch grupach: a) wynikające 
z samej struktury szkolenia oraz b) zależne od obszaru zastosowania.

2. Elastyczne zarządzanie HR

Często cytowana jest definicja elastyczności stworzona przez R. Sancheza [1995]: 
„Elastyczność organizacji to jej zdolność do reagowania na różne wymagania rywa-
lizującego środowiska”. P.M. Wrigth i S.A. Snell [1998] odnieśli tak rozumianą ela-
styczność do obszaru HR i zaproponowali model złożony z trzech komponentów:

1. Systemy HR pozwalające na szybkie dopasowanie i wdrożenie (stopień, w ja-
kim strategia i praktyka HR mogą być zastosowane w różnych kontekstach, czasie 
i dla różnych osób).

2. Kapitał ludzki o szerokim zakresie umiejętności i kompetencji (liczba możli-
wości wykorzystania umiejętności pracowników).

3. Elastyczność behawioralna pracowników (repertuar skryptów behawioral-
nych, który pracownicy mogą zastosować do różnych sytuacji) [Bhattacharya i in. 
2005].

Elastyczność jest też postrzegana jako odpowiedź na podstawowy dylemat 
w  teorii organizacji, tj. równoczesną potrzebę zmiany (innowacji i  adaptacji) 
oraz stabilności (koordynacja, kontrola, kontynuacja i przewidywalność) [Fellenz 
2000]. 

3. Zarządzanie różnorodnością

Kwestia zarządzania różnorodnością zyskuje obecnie na znaczeniu wraz ze wzro-
stem heterogeniczności kadr w organizacjach na całym świecie. Polska nie jest tu 
wyjątkiem: rosnąca rola gospodarki kraju na świecie i wzmożona współpraca z za-
granicznymi partnerami, imigracja, a także zmiany społeczne i demograficzne wpły-
wają na zwiększenie różnorodności również w  polskich organizacjach [Gryszko 
2009]. Wielu menedżerów odczuwa wobec tego obawy związane z wyzwaniami, 
które niesie zarządzanie zdywersyfikowanymi zasobami ludzkimi.

Pierwsza może wynikać z wątpliwości dotyczących tego, jak podejść do kogoś, 
kto jest inny. Wyraża się w teorii atrakcyjności/podobieństwa [Heider 1958] i ozna-
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cza tendencję do odczuwania niepokoju w relacjach z ludźmi różniącymi się i chęci 
zbliżenia z tymi, którzy są do nas podobni.

Kolejna, podzielana głównie przez menedżerów wyższego szczebla, to obawa 
o utratę kontroli. Wielu z nich boi się, że zwiększenie różnorodności w kadrach (czy 
to z uwagi na narzucane kwoty, czy realia rynku pracy) pozbawi ich kontroli nad 
wynikami. 

Pierwsza obawa ogranicza otwartość w  komunikacji, a  tym samym przepływ 
informacji i zasobów, oraz uniemożliwia kompletne włączenie wszystkich członków 
organizacji w procesy. Uniemożliwia to maksymalne wykorzystywanie różnorod-
ności. Druga związana jest z rolą menedżera w stosunku do środowiska organizacji 
– nie może on szybko i  adekwatnie reagować na zmienne wyzwania rynku, jeśli 
nie sprawuje kontroli nad podwładnymi. Obawy te podnoszą potrzebę efektywnego 
treningu, który pozwoliłby menedżerom i innym członkom organizacji czuć się pew-
niej w obliczu różnorodności i wykorzystywać jej potencjał.

W  zarządzaniu różnorodnością dominuje paradygmat, w  ramach którego naj-
ważniejszymi jej źródłami są cechy demograficzne, na czele z płcią i pochodzeniem 
etnicznym [Milliken, Martins 1996; Jackson, Joshi, Erhardt 2003, Williams, O’Re-
illy 1998]. Głównymi celami są tutaj: zapewnienie takich samych szans na powo-
dzenie dla wszystkich, bez względu na ich cechy demograficzne, oraz stworzenie 
kadr dobrze funkcjonujących i zróżnicowanych pod względem tych cech. To ważne 
aspekty różności i nie ma wątpliwości, że takie spojrzenie na różnorodność stworzy-
ło w wielu kontekstach owocny dialog i przyniosło bardzo dobre rezultaty. Niemniej 
podejście to skupia się tylko na tzw. różnorodności powierzchniowej. W naszej pracy 
odnosimy się do tego tematu również z punktu widzenia głębokich cech i atrybutów 
osobistych [Harrison, Price, Bell 1998]. Oznacza to postrzeganie ludzi jako róż-
niących się również pod względem preferencji dla interakcji, komunikacji, stylów 
rozwiązywania problemów itd. Formuła DI jest oparta na tych założeniach, co czyni 
ją alternatywnym treningiem różnorodności.

4. Diversity Icebreaker

DI to metoda szkoleniowa stosowana najczęściej w sześciu obszarach: budowanie 
zespołu, zarządzanie projektem, trening międzykulturowy jako kick-off, zarządzanie 
różnorodnością, komunikacja i  rozwiązywanie konfliktów, rozwój osobisty i przy-
wództwo. DI składa się z kwestionariusza (mierzącego preferencje dla komunikacji, 
interakcji i stylu rozwiązywania problemów) oraz opartej na nim formule szkolenia.

Kwestionariusz składa się z 42 pozycji z quasi-ipsatywną skalą odpowiedzi i re-
prezentuje trzy wymiary: Czerwony, Niebieski i Zielony2. Przeprowadzone badania 
walidacyjne wskazują na stabilną relację trzech wymiarów DI z takimi modelami, 

2 Zagadnienia te zostały omówione dokładniej w następnej części artykułu.
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jak Wielka Piątka, Inteligencja Emocjonalna, Test Personnel International (TPI) i in-
nymi [Ekelund, Langvik 2008].

Formuła szkolenia składa się z  pięciu części. W  pierwszej uczestnicy wypeł-
niają kwestionariusz i sami obliczają swoje wyniki w trzech wymiarach: Czerwo-
nym, Niebieskim i Zielonym. Znaczenie kolorów nie jest jednak wtedy objaśniane. 
W drugiej części uczestnicy dzieleni są na trzy grupy, odpowiadające ich dominują-
cemu kolorowi, i wspólnie odpowiadają na dwa zadane im pytania:

Jakie są pozytywne cechy mojego koloru w interakcji z innymi kolorami?
oraz:

Jakie są cechy pozostałych dwóch kolorów w interakcji z innymi?
W trzeciej części szkolenia grupy proszone są o zaprezentowanie wyników pra-

cy. To, jak uczestnicy w jednej grupie postrzegają dany kolor, jest teraz kontrastowa-
ne z tym, jak widzą go dwie pozostałe grupy. Trener zwraca w tym czasie uwagę na 
to, jakie procesy zachodzą w grupie, kiedy negocjowane jest znaczenie kolorów. 

Czwarta część to proces uczenia się, który jest inicjowany pytaniem: 
Czego nauczyliście się od momentu wypełnienia kwestionariusza i uzyskania nic 

nie znaczących wyników do teraz?
Przykłady odpowiedzi uczestników to: „dobrze pracuje się z  innymi osobami 

podobnymi do mnie”, „istnieją pewne istotne konsekwencje etykietowania i mogą 
one prowadzić do konfliktów”, „wszystkie kolory są niezbędne do efektywnej pra-
cy” lub „nie przeszkadza mi to, że jestem bardzo Czerwony, jeśli inni rozumieją, jak 
wpływa to na jakość komunikacji”. Komentarze te są później zbierane przez trenera 
i włączane do dyskusji opartej na wybranych teoriach oraz stanowiącej cel bieżącej 
sesji szkoleniowej.

Piąta część szkolenia DI jest związana z wypracowaniem konkretnych i prak-
tycznych rozwiązań na przyszłość, które wyłaniają się w konsekwencji zrozumienia 
istoty procesów kolektywnej konstrukcji kategorii, mających miejsce w szkoleniu. 
Może być ona wykorzystana do stworzenia samozarządzającej się grupy, np. w od-
niesieniu do podziału obowiązków, w sytuacji, gdy nie jest on z góry jasny, kiedy 
osoba Czerwona prosi Niebieską o przejęcie odpowiedzialności za te elementy zada-
nia, które wymagają dużej szczegółowości i analizy danych liczbowych.

5. Elastyczność w strukturze DI

Złożona z  trzech wymiarów (Czerwony, Niebieski i  Zielony) struktura jest stała 
i może być rozumiana jako metaforyczny archetyp, który odnosi do różnych obsza-
rów postrzegania i działania. Ta predefiniowana struktura jest w elastyczny sposób 
wypełniana treścią w trakcie oddolnych procesów społecznych w szkoleniu. Czer-
wony reprezentuje zorientowanie na relacje i ludzi. Niebieski to preferencja dla prak-
tycznej komunikacji opartej na faktach i analitycznym podejściu do rozwiązywania 
problemów. Zielony to orientacja na zmianę, kreatywność i niekonwencjonalność 
oraz syntetyczne podejście do rozwiązywania problemów.
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Struktura DI jest wyjątkowa z trzech powodów. Po pierwsze, trzy wymiary są 
efektem pogrupowania różnych, perswazyjnych zachowań spotykanych w komuni-
kacji przez grupy fokusowe złożone ze zwykłych ludzi – nie są efektem analizy 
czynnikowej puli itemów stworzonych przez ekspertów [Ekelund 1997]. Są przez 
to intuicyjnie rozumiane i łatwo redefiniowane w procesach społecznych mających 
miejsce w DI, a także używane po szkoleniu.

Po drugie, wymiary nie są całkowicie niezależne, co jest uwzględnione w quasi-
-ipsatywnym formacie odpowiedzi: respondent nie jest zmuszony do wybrania jed-
nego, najlepiej opisującego go stwierdzenia powiązanego z jednym z kolorów, ale 
ma do rozdysponowania między nimi sześć punktów. To czyni strukturę DI bliżej 
związaną z  koncepcją cech, a  nie typów, co pozwala na opisanie siebie jako np. 
„głównie Czerwonego, ale także Niebieskiego i Zielonego”.

Po trzecie, oznacza to, że gdy osoba o np. dominującej preferencji Czerwonego 
wchodzi w interakcję z osobą głównie Niebieską, może wykorzystać swoje Niebie-
skie cechy dla empatii i znaleźć z nią cechy wspólne.

Gdy uczestnicy definiują znaczenie kolorów w szkoleniu, na początku sięgają do 
poszczególnych, powiązanych z nimi stwierdzeń w kwestionariuszu. Później wzbo-
gacają definicje przykładami z własnego życia ilustrującymi różne wzory zachowań 
powiązanych z wymiarami Czerwonym, Zielonym lub Niebieskim (jak w opisywa-
nym przez S. Moscoviciego [1984] procesie zakotwiczenia). Wtedy to struktura 
zaczyna być zależna od lokalnej kultury i  różnorodności wśród uczestników. 
Następnie ma miejsce kolektywna akceptacja opisów w  ramach poszczególnych 
grup i są one umieszczane na flipchartach celem prezentacji innym grupom. Stabil-
ność struktury DI sprawia, że jest on łatwy w zastosowaniu w różnych kontekstach, 
mimo że oddolne procesy społeczne wprowadzają wariancję uzależnioną od danej 
kultury lokalnej organizacji.

Cechy struktury DI oraz opisane wyżej procesy obecne w szkoleniu przekładają 
się na zwiększoną elastyczność, ponieważ:

1. Struktura trzech wymiarów obecnych w DI pozwala uczestnikom zrozumieć, 
że ich preferencje nie układają się tylko w jeden typ, ale że bycie np. głównie Czer-
wonym nie oznacza zupełnego braku cech pozostałych dwóch kolorów. Uczestnicy 
przechodzą również trening zmiany perspektywy ze swojego dominującego koloru 
na pozostałe. Uczy to empatii oraz rozwija szerszy repertuar skryptów poznawczych 
i behawioralnych, które można zastosować do wymagań sytuacji i osoby, z którymi 
wchodzi się w interakcje. 

2. Kategorie są intuicyjnie rozumiane i definiowane przez uczestników, przez 
co są łatwo akceptowane i stosowane w różnych sytuacjach. Ponadto podkreślana 
w szkoleniu współzależność trzech kolorów zmniejsza obawy związane z byciem 
innym i  wchodzeniem w  interakcje z  osobami tak postrzeganymi. Pozwala to na 
bardziej otwartą komunikację i przepływ informacji, a także włączenie wszystkich 
w  procesy organizacji. Paradoksalnie, poprzez wprowadzenie kolejnego poziomu 
rozumienia różnorodności (ale i stworzenie wspólnego języka jego definiowania), 
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pomagamy uczestnikom w  radzeniu sobie z  różnorodnością, zanim wplączą się 
w rozbieżności związane z kulturą, wiekiem lub płcią, które zazwyczaj są jeszcze 
bardziej złożone i trudne do objęcia percepcyjnie [Ekelund, Langvik 2008].

6. Różne obszary zastosowania DI

W tej części przedstawione zostaną efekty DI w obszarach, w których jego stosowa-
nie najczęściej łączy się z elastycznością.

Klimat akceptacji. Wysoka efektywność osiągana jest wówczas, gdy każdy 
w zespole wkłada w procesy i  ekspertyzy maksimum swoich unikatowych umie-
jętności. Także dla innowacyjności jest niezbędne, by każdy czuł akceptację pro-
wadzącą do poczucia bezpieczeństwa, gdy prezentowane są propozycje niezgodne 
z dominującym sposobem myślenia. Proces prowadzony w atmosferze otwartości 
i bezpieczeństwa daje zespołowi możliwość dodania nowych perspektyw i wyko-
rzystania ich, by odkryć niewykorzystywaną dotąd wiedzę i nowe możliwości.

Jest to szczególnie widoczne i ważne w zespołach mocno zdywersyfikowanych. 
Osoby o różnym pochodzeniu, wieku, płci i profesji wnoszą do zespołu wachlarz 
umiejętności, doświadczeń i perspektyw, które mogą być użyte z korzyścią dla gru-
py. Jednocześnie jednak różnice między nimi mogą stanowić barierę utrudniającą 
wymianę informacji.

Członkowie zespołu są skłonni ofiarować swój unikatowy wkład tylko wtedy, 
gdy ufają, że zostanie on przez grupę przyjęty i rozważony. Szczególnie reprezen-
tanci mniejszości (np. kobiety w typowo męskich organizacjach albo szef marketin-
gu o preferencji Zielonej w korporacji świadczącej usługi księgowe) muszą liczyć, 
że ich wkład będzie sprawiedliwie potraktowany – jeśli nie, mogą pozostawić swoją 
unikatową perspektywę tylko dla siebie.

Termin ,,akceptacja” jest tutaj zapożyczony z tradycji terapeutycznej C.R. Ro-
gersa [1951], w której terapeuta akceptuje klienta przez wykreowanie wokół niego 
atmosfery bezpieczeństwa, skłaniającej do nieskrępowanej komunikacji. Takie ro-
zumienie akceptacji jest również właściwe w kontekście organizacji: umożliwienie 
otwartej manifestacji i dostępności różnych perspektyw pozwala zespołowi być bar-
dziej elastycznym w czerpaniu ze wszystkich jego zasobów.

Wspólny język wprowadzany przez DI (posługiwanie się zdefiniowanymi przez 
grupę kategoriami kolorów) ułatwia prowadzenie dialogu na temat różnic, a zacho-
dzące w  trakcie szkolenia procesy – zrozumienie, jaki wkład w  realizację zadań 
mają poszczególne kolory. Niebiescy mówią: „To my wprowadzamy strukturę, ter-
miny i organizujemy pracę”, Zieloni: „Wyznaczamy kierunek!”. Natomiast Czerwo-
ni dodają: „Staramy się, by wszyscy pracowali razem, by nim podążać”. Dyskusja 
na temat akceptacji podczas szkolenia konsekwentnie kończy się stwierdzeniem: 
„Wszyscy jesteśmy sobie nawzajem potrzebni”. Zdanie to, często wypowiadane 
przez jednego z uczestników, przynosi rozładowanie napięcia zbudowanego podczas 
prezentacji grupowych i rozmowy o stereotypach.
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Tak wykreowany klimat akceptacji przekłada się bezpośrednio na zwiększenie 
możliwości zdywersyfikowanego kapitału ludzkiego do czerpania ze wszystkich 
swoich zasobów i dostrzeżenia możliwych wariantów ich wykorzystania, np. w pra-
cy nad różnymi etapami projektu. 

Etapy procesu. Literatura dotycząca zarządzania projektem i teoria budowania 
zespołu podają wiele modeli mających pomóc w stosowaniu różnych i najbardziej 
adekwatnych praktyk menedżerskich w  kolejnych fazach procesu, np. tworzenia 
produktu. Podczas szkoleń DI uczestnicy często sugerują czteroetapowy proces 
w relacji do kategorii Czerwonej, Niebieskiej i Zielonej oraz do kontekstu, w którym 
różnorodność może być istotnym czynnikiem:

1. Definiowanie zadania. Spojrzenie każdego z  członków zespołu brane jest 
pod uwagę w celu stworzenia nowego, kompletnego rozumienia problemu – nowe-
go Gestalt. Na tym etapie każdy powinien być zaangażowany, ale łączenie różnych 
perspektyw w szerszy obraz sytuacji często odbywa się pod przewodnictwem osób 
z preferencją Zieloną.

2. Tworzenie rozwiązania przez synergię. Na tym etapie nowe rozumienie pro-
blemu jest negocjowane i przekładane na wykonalne rozwiązanie oparte na różnych 
zasobach i  możliwościach poszczególnych członków. Często osoby o  Czerwonej 
preferencji są w tej fazie mediatorami łagodzącymi konflikty.

3. Wykonanie. To czas, w którym członkowie muszą szanować podjęte decyzje 
i  dotrzymywać ustalonych terminów. Kontrola, koordynacja, komunikacja i prze-
strzeganie planu są najważniejsze. W tej fazie kluczowe są cechy osób o preferencji 
Niebieskiej.

4. Wyciąganie wniosków. W końcowym etapie każdy dzieli się swoimi osobi-
stymi doświadczeniami i rezultatami. Niezbędne dla procesu uczenia się tam, gdzie 
mamy do czynienia z  różnorodnością, są otwartość, umiejętność formułowania 
i przyjmowania konstruktywnej krytyki oraz akceptacja różnych perspektyw.

Każdy z powyższych etapów wymaga elastyczności zarówno w praktykach me-
nedżerskich, jak i indywidualnych wzorach zachowań każdego z członków. Często 
dobrze operujący zespół przenosi autorytet z  jednej osoby na drugą, by jak najle-
piej dopasować go do poszczególnych etapów. Osiągnięcie takiego stanu wymaga 
treningu zarówno na poziomie indywidualnym (rozwoju kompetencji), jak i całego 
zespołu (tworzenie wspólnego rozumienia rzeczywistości).

Wkład szkolenia DI w tym kontekście obejmuje dwa obszary: 1) wprowadze-
nie klimatu akceptacji, niezbędnego do otwartości i uczestniczenia na różny sposób 
w poszczególnych etapach procesu; 2) trening członków zespołu w zakresie różnych 
skryptów behawioralnych niezbędnych na różnych etapach procesu.

Kompozycja grupy. Jednym z głównych sposobów postrzegania pracy w gru-
pie jest idea ról grupowych i cech osobistych, które sprawiają, że osoba jest szcze-
gólnie dopasowana do danej roli [Belbin 1981; Margerison, McCann 1991]. Trudno 
jednak wskazać badania, które potwierdzałyby ten model [Anderson, West 1998] 
i w których tworzy się zespoły oparte na tego typu modelach jako punkt wyjścia. 
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Niemniej jednak dokonywanie tymczasowego podziału członków organizacji 
i tworzenie zespołów oparte na różnych konfiguracjach ich cech może być użytecz-
ne w celach treningowych i rozwojowych. DI często wykorzystywany jest właśnie 
w ten sposób, a najczęstsze konfiguracje małych grup treningowych to:

a) monokolorowe grupy dla zwiększenia efektywności na jednym wymiarze (np. 
grupy osób dominującej preferencji Czerwonej tworzą najlepsze strategie obsługi 
klienta);

b) multikolorowe grupy dla zwiększenia integracji perspektyw i głębszego zro-
zumienia kompleksowości zagadnienia (np. omówienie strategii komunikacyjnych 
dotyczących zmiany, która ma objąć wszystkich pracowników organizacji – wyma-
ga to połączenia wielu różnych perspektyw);

c) grupy, w których skład wchodzą po dwie osoby reprezentujące każdy kolor 
w celu stworzenia klimatu bezpieczeństwa i rozpoczęcia dialogu w grupach trenin-
gowych (często używany w programach rozwoju przywództwa);

d) małe grupy trzech osób reprezentujących każdy kolor dla pogłębienia dialogu, 
zaangażowania i metarefleksji (np. w programach rozwoju osobistego, wielodnio-
wych programach treningowych lub projektach).

Tego rodzaju grupy funkcjonują efektywnie w krótkim czasie dzięki współdzie-
lonym modelom elastycznego zarządzania różnymi perspektywami i rolami grupo-
wymi.

7. Dyskusja

Efekty szkolenia Diversity Icebreaker wśród zespołów i menedżerów obejmują:
a) wspólne rozumienie różnorodności wynikające z  cech strukturalnych kon-

cepcji (zbudowane na założeniach o  różnorodności na poziomie głębokich cech 
i  atrybutów osobistych) i  wspólny język, przenikające inne formy różnorodności 
powierzchniowej;

b) klimat akceptacji, który przekłada się na zwiększoną otwartość komunikacji 
oraz przepływu informacji i zasobów, co z kolei pozwala na zwiększenie zakresu 
elastyczności zespołu w reagowaniu na wyzwania rynku;

c) trening w przyjmowaniu innych (niż dominujące) perspektyw; trening w ela-
styczności w rolach i podziale obowiązków oraz lepsze rozumienie tego, jaki wkład 
wnoszą poszczególne kolory w różnych obszarach i etapach procesu, co może prze-
kładać się na wstęp do stworzenia samozarządzających się, zdywersyfikowanych 
kadr.

Wymienione wyżej efekty mogą przyczynić się do redukcji obaw i niepokoju 
związanych z wchodzeniem w interakcję z innymi, różnymi od nas ludźmi, a tak-
że zmniejszenia obawy o  utratę kontroli nad mocno heterogenicznymi zasobami 
ludzkimi. Wierzymy, że interwencja DI pozwala menedżerom oraz ich zespołom 
na zdobycie wiedzy i doświadczenia pozwalającego pójść krok dalej w elastycznej 
praktyce zarządzania, umożliwiającej lepsze funkcjonowanie organizacji w zmien-
nym środowisku.
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Niemniej jednak, pomimo dużego sukcesu komercyjnego narzędzia, dostrze-
gamy potrzebę uzyskania w badaniach odpowiedzi na liczne pytania związane ze 
stosowaniem metody Diversity Icebreaker w  elastycznym zarządzaniu kapitałem 
ludzkim:

W jakim stopniu ludzie mogą i powinni być elastyczni? Kto i w jakim kontekście •	
powinien wykazać się elastycznością i dopasować?
Choć możliwe jest odgórne zdefiniowanie i narzucenie elastyczności, np. w od-•	
niesieniu do promowania różnych zachowań w poszczególnych etapach proce-
su, to kiedy tego typu regulacje mogą wytworzyć efekt przeciwny i zmienić się 
w sztywne procedury?
Metoda DI najczęściej używana jest w  krajach skandynawskich i  jej rozwój •	
w  większości miał miejsce w  tamtejszej kulturze organizacyjnej, która jest 
częściowo kolektywistyczna i cechuje się małym dystansem władzy [Hofstede 
2001; Smith i in. 2003]. Czy możliwe jest osiągnięcie takich efektów szkolenia 
także w innych kulturach, np. tam, gdzie pracownicy silniej ze sobą rywalizują 
i szacunek dla autorytetu to wartość wiodąca? 
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Diversity Icebreaker 
− training of flexible diversity management

Summary: The instability of the external environment of organizations is putting the need 
for flexibility forth, also in the field of human resources (HR), where qualities such as be-
havioural flexibility and an array of accessible skills are being emphasized [Bhattacharya 
et al., 2005]. Moreover, the organizations are becoming more diversified internally, as the 
workforce structure changes, which further advance the need for flexibility. In this paper 
we suggest how training in flexible HR management could answer some of these external 
and internal challenges. We present the Diversity Icebreaker – a training concept, which we 
believe has a positive impact on various elements of HR flexibility primarily via introduction  
of acknowledgement and improvement of communication.
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