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Sukces w zarzadzaniu kadrami. Elastyczno$¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim ISSN 1899-3192
Problemy zarzadczo-psychologiczne

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

DIVERSITY ICEBREAKER
— TRENING ELASTYCZNEGO ZARZADZANIA
ROZNORODNOSCIA

Streszczenie: Niestabilno$¢ otoczenia firm wzmaga obecnie potrzebe elastycznosci, takze
w obszarze human resources (HR). Zwraca si¢ tu uwage na takie elementy, jak: elastycznos$c
behawioralng i szeroki zakres umiejgtnosci i kompetencji pracownikéw [Bhattacharya et al.
2005]. Organizacje staja si¢ rowniez coraz bardziej zréznicowane wewngtrznie, co jeszcze
poglebia te potrzebe. W tej pracy prezentujemy narzedzie Diversity Icebreaker — koncepcje
szkoleniowa, ktdéra moze wywrze¢ korzystny wplyw na rézne elementy elastycznego zarza-
dzania HR, szczegolnie przez wprowadzenie klimatu akceptacji i poprawg komunikacji mig-
dzy pracownikami.

Stowa kluczowe: roznorodnosc, elastyczne zarzadzanie, szkolenia, HR.

1. Wstep

Potrzeba elastyczno$ci w organizacjach na réznych szczeblach jest podkres§lana
obecnie bardziej niz kiedykolwiek z powodu rosnacej nieprzewidywalno$ci rynkow.
Cho¢ tradycyjnie w centrum uwagi znajdowala si¢ relacja takich obszarow, jak ela-
styczno$¢ operacyjna, dostosowanie produktu czy elastyczno$¢ zasobow, ostatnio
rowniez elastycznos¢ w zakresie praktyki hiuman resources (HR) zyskata na znacze-
niu i zostata powiazana z lepszymi wynikami finansowymi firm [Bhattacharya i in.
2005]. W tej pracy potrzebe elastycznosci taczymy réwniez z wyzwaniami zwia-
zanymi z rosnacg dywersyfikacja kapitatu ludzkiego, co moze zwigkszy¢ zdolnos¢
organizacji do adekwatnej reakcji na zmienne wymagania rynku (przez poszerzenie
zakresu dostepnych umiejetnosci i kompetencji), lecz jednoczesnie wzmaga jeszcze
potrzebg elastycznych i skutecznych praktyk menedzerskich'. Kluczem do sukcesu
jest tutaj zdolnos¢ wykorzystania réoznych umiejetnosci, kompetencji i perspektyw
pracownikow dzigki elastycznemu wyborowi sposrdd nich tych najbardziej ade-

! Wiemy, ze mocno zréznicowane zespoly osiagaja lepsze wyniki niz te bardziej homogeniczne
tylko wtedy, gdy sa dobrze zarzadzane; jesli nie, zalezno$¢ ta jest odwrdocona [West 2004].
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kwatnych do biezacych wymagan rynku. Proponujemy rowniez metode szkolenio-
wa odpowiednia jako trening elastycznosci w zarzadzaniu kadrami.

Praca jest zorganizowana nastgpujaco: po przytoczeniu definicji elastycznego za-
rzadzania HR zostanie omowiony /ek przed réznorodnoscia (zjawisko czgste wsrod
menedzerow zarzadzajacych zréznicowang platforma personalng) oraz wskazanie,
jak wzmaga on potrzebg elastycznos$ci. Nastepnie wprowadzamy rozumienie rézno-
rodnosci, w ktérym uwzgledniamy nie tylko réznice na poziomie demograficznym,
ale i glgbszym — spoleczno-psychologicznym. Kolejno przedstawimy metodg Diver-
sity Icebreaker (DI) jako szkolenie promujace rézne elementy elastycznos$ci w HR.
Odpowiednie efekty DI zostana przedstawione w dwodch grupach: a) wynikajace
z samej struktury szkolenia oraz b) zalezne od obszaru zastosowania.

2. Elastyczne zarzadzanie HR

Czesto cytowana jest definicja elastycznos$ci stworzona przez R. Sancheza [1995]:
,Elastyczno$¢ organizacji to jej zdolnos¢ do reagowania na rozne wymagania rywa-
lizujacego srodowiska”. P.M. Wrigth i S.A. Snell [1998] odniesli tak rozumianag ela-
styczno$¢ do obszaru HR i zaproponowali model ztozony z trzech komponentow:

1. Systemy HR pozwalajace na szybkie dopasowanie i wdrozenie (stopien, w ja-
kim strategia i praktyka HR moga by¢ zastosowane w réznych kontekstach, czasie
i dla r6znych osob).

2. Kapitat ludzki o szerokim zakresie umiejgtnosci i kompetencji (liczba mozli-
wosci wykorzystania umiejetnosci pracownikow).

3. Elastyczno$¢ behawioralna pracownikow (repertuar skryptéw behawioral-
nych, ktory pracownicy moga zastosowa¢ do roznych sytuacji) [Bhattacharya i in.
2005].

Elastycznos¢ jest tez postrzegana jako odpowiedz na podstawowy dylemat
w teorii organizacji, tj. rdwnoczesng potrzebg zmiany (innowacji i adaptacji)
oraz stabilnos$ci (koordynacja, kontrola, kontynuacja i przewidywalnos¢) [Fellenz
2000].

3. Zarzadzanie réznorodnoscia

Kwestia zarzadzania roznorodnoscia zyskuje obecnie na znaczeniu wraz ze wzro-
stem heterogeniczno$ci kadr w organizacjach na calym §wiecie. Polska nie jest tu
wyjatkiem: rosnaca rola gospodarki kraju na §wiecie i wzmozona wspoéltpraca z za-
granicznymi partnerami, imigracja, a takze zmiany spoteczne i demograficzne wpty-
waja na zwigkszenie roznorodnosci rowniez w polskich organizacjach [Gryszko
2009]. Wielu menedzeréw odczuwa wobec tego obawy zwiazane z wyzwaniami,
ktore niesie zarzadzanie zdywersyfikowanymi zasobami ludzkimi.

Pierwsza moze wynika¢ z watpliwosci dotyczacych tego, jak podejs¢ do kogos,
kto jest inny. Wyraza si¢ w teorii atrakcyjno$ci/podobienstwa [Heider 1958] i ozna-
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cza tendencje¢ do odczuwania niepokoju w relacjach z ludzmi rézniacymi si¢ i checi
zblizenia z tymi, ktdrzy sa do nas podobni.

Kolejna, podzielana gléwnie przez menedzeréw wyzszego szczebla, to obawa
o utratg kontroli. Wielu z nich boi sig, ze zwigkszenie roznorodnosci w kadrach (czy
to z uwagi na narzucane kwoty, czy realia rynku pracy) pozbawi ich kontroli nad
wynikami.

Pierwsza obawa ogranicza otwartos¢ w komunikacji, a tym samym przeplyw
informacji i zasobow, oraz uniemozliwia kompletne wlaczenie wszystkich cztonkow
organizacji w procesy. Uniemozliwia to maksymalne wykorzystywanie réznorod-
nos$ci. Druga zwiazana jest z rola menedzera w stosunku do srodowiska organizacji
— nie moze on szybko i adekwatnie reagowa¢ na zmienne wyzwania rynku, jesli
nie sprawuje kontroli nad podwtadnymi. Obawy te podnosza potrzebg efektywnego
treningu, ktory pozwolitby menedzerom i innym cztonkom organizacji czu¢ si¢ pew-
niej w obliczu réznorodnosci i wykorzystywac jej potencjat.

W zarzadzaniu réznorodnoscia dominuje paradygmat, w ramach ktoérego naj-
wazniejszymi jej zrodtami sa cechy demograficzne, na czele z plcia i pochodzeniem
etnicznym [Milliken, Martins 1996; Jackson, Joshi, Erhardt 2003, Williams, O’Re-
illy 1998]. Glownymi celami sa tutaj: zapewnienie takich samych szans na powo-
dzenie dla wszystkich, bez wzgledu na ich cechy demograficzne, oraz stworzenie
kadr dobrze funkcjonujacych i zréznicowanych pod wzgledem tych cech. To wazne
aspekty réznosci i nie ma watpliwosci, ze takie spojrzenie na roznorodno$¢ stworzy-
to w wielu kontekstach owocny dialog i przyniosto bardzo dobre rezultaty. Niemniej
podejscie to skupia sig tylko na tzw. réznorodnosci powierzchniowej. W naszej pracy
odnosimy si¢ do tego tematu rowniez z punktu widzenia gfebokich cech i atrybutow
osobistych [Harrison, Price, Bell 1998]. Oznacza to postrzeganie ludzi jako réz-
nigcych si¢ rowniez pod wzgledem preferencji dla interakcji, komunikacji, stylow
rozwiazywania problemoéw itd. Formuta DI jest oparta na tych zatozeniach, co czyni
ja alternatywnym treningiem r6znorodnosci.

4. Diversity Icebreaker

DI to metoda szkoleniowa stosowana najczescie] w szesciu obszarach: budowanie
zespotu, zarzadzanie projektem, trening migdzykulturowy jako kick-off, zarzadzanie
réznorodno$cia, komunikacja i1 rozwigzywanie konfliktow, rozwdj osobisty i przy-
wodztwo. DI sktada si¢ z kwestionariusza (mierzacego preferencje dla komunikacji,
interakcji i stylu rozwiazywania problemow) oraz opartej na nim formule szkolenia.
Kwestionariusz sktada si¢ z 42 pozycji z quasi-ipsatywna skala odpowiedzi i re-
prezentuje trzy wymiary: Czerwony, Niebieski i Zielony?. Przeprowadzone badania
walidacyjne wskazuja na stabilng relacje trzech wymiarow DI z takimi modelami,

2 Zagadnienia te zostalty omowione doktadniej w nastepnej czesci artykutu.
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jak Wielka Piatka, Inteligencja Emocjonalna, Test Personnel International (TPI) i in-
nymi [Ekelund, Langvik 2008].

Formuta szkolenia sktada si¢ z pieciu czgsci. W pierwszej uczestnicy wypet-
niaja kwestionariusz i sami obliczaja swoje wyniki w trzech wymiarach: Czerwo-
nym, Niebieskim i Zielonym. Znaczenie kolorow nie jest jednak wtedy objasniane.
W drugiej czesci uczestnicy dzieleni sa na trzy grupy, odpowiadajace ich dominuja-
cemu kolorowi, i wspodlnie odpowiadaja na dwa zadane im pytania:

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

Jakie sq cechy pozostatych dwoch kolorow w interakcji z innymi?

W trzeciej czgSci szkolenia grupy proszone sa o zaprezentowanie wynikoéw pra-
cy. To, jak uczestnicy w jednej grupie postrzegaja dany kolor, jest teraz kontrastowa-
ne z tym, jak widza go dwie pozostate grupy. Trener zwraca w tym czasie uwage na
to, jakie procesy zachodza w grupie, kiedy negocjowane jest znaczenie kolorow.

Czwarta czg$¢ to proces uczenia sig, ktory jest inicjowany pytaniem:

Czego nauczyliscie sie od momentu wypetnienia kwestionariusza i uzyskania nic
nie znaczqcych wynikow do teraz?

Przyktady odpowiedzi uczestnikoéw to: ,,dobrze pracuje si¢ z innymi osobami
podobnymi do mnie”, ,,istnieja pewne istotne konsekwencje etykietowania i moga
one prowadzi¢ do konfliktow”, ,,wszystkie kolory sa niezbedne do efektywnej pra-
cy” lub ,,nie przeszkadza mi to, ze jestem bardzo Czerwony, jesli inni rozumieja, jak
wplywa to na jako$¢ komunikacji”. Komentarze te sa pdzniej zbierane przez trenera
i wlaczane do dyskusji opartej na wybranych teoriach oraz stanowiacej cel biezacej
sesji szkoleniowe;j.

Piata cz¢$¢ szkolenia DI jest zwiazana z wypracowaniem konkretnych i prak-
tycznych rozwiazan na przysztos¢, ktore wytaniaja si¢ w konsekwencji zrozumienia
istoty procesow kolektywnej konstrukeji kategorii, majacych miejsce w szkoleniu.
Moze by¢ ona wykorzystana do stworzenia samozarzadzajacej si¢ grupy, np. w od-
niesieniu do podzialu obowiazkow, w sytuacji, gdy nie jest on z gory jasny, kiedy
osoba Czerwona prosi Niebieska o przejecie odpowiedzialno$ci za te elementy zada-
nia, ktore wymagaja duzej szczegdtowosci i analizy danych liczbowych.

5. Elastycznos¢ w strukturze DI

Ztozona z trzech wymiarow (Czerwony, Niebieski i Zielony) struktura jest stata
i moze by¢ rozumiana jako metaforyczny archetyp, ktory odnosi do roznych obsza-
row postrzegania i dziatania. Ta predefiniowana struktura jest w elastyczny sposob
wypeiana trescig w trakcie oddolnych procesow spolecznych w szkoleniu. Czer-
wony reprezentuje zorientowanie na relacje i ludzi. Niebieski to preferencja dla prak-
tycznej komunikacji opartej na faktach i analitycznym podejs$ciu do rozwiazywania
problemoéw. Zielony to orientacja na zmiang, kreatywnos$¢ i niekonwencjonalnosc¢
oraz syntetyczne podejscie do rozwigzywania problemow.
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Struktura DI jest wyjatkowa z trzech powodow. Po pierwsze, trzy wymiary sa
efektem pogrupowania roznych, perswazyjnych zachowan spotykanych w komuni-
kacji przez grupy fokusowe ztozone ze zwyktych ludzi — nie sa efektem analizy
czynnikowej puli itemow stworzonych przez ekspertow [Ekelund 1997]. Sa przez
to intuicyjnie rozumiane i fatwo redefiniowane w procesach spotecznych majacych
miejsce w DI, a takze uzywane po szkoleniu.

Po drugie, wymiary nie sa catkowicie niezalezne, co jest uwzglednione w quasi-
-ipsatywnym formacie odpowiedzi: respondent nie jest zmuszony do wybrania jed-
nego, najlepiej opisujacego go stwierdzenia powiazanego z jednym z kolorow, ale
ma do rozdysponowania migdzy nimi sze§¢ punktow. To czyni strukture DI blizej
zwiazang z koncepcja cech, a nie typow, co pozwala na opisanie siebie jako np.
»Ztownie Czerwonego, ale takze Niebieskiego i1 Zielonego™.

Po trzecie, oznacza to, ze gdy osoba o np. dominujacej preferencji Czerwonego
wchodzi w interakcjg z osoba gldwnie Niebieska, moze wykorzysta¢ swoje Niebie-
skie cechy dla empatii i znalez¢ z nia cechy wspolne.

Gdy uczestnicy definiuja znaczenie kolorow w szkoleniu, na poczatku siggaja do
poszczegdlnych, powiazanych z nimi stwierdzen w kwestionariuszu. P6zniej wzbo-
gacaja definicje przyktadami z wlasnego zycia ilustrujacymi rozne wzory zachowan
powiagzanych z wymiarami Czerwonym, Zielonym lub Niebieskim (jak w opisywa-
nym przez S. Moscoviciego [1984] procesie zakotwiczenia). Wtedy to struktura
zaczyna by¢ zalezna od lokalnej Kkultury i ré6znorodno$ci wsréd uczestnikow.
Nastepnie ma miejsce kolektywna akceptacja opisow w ramach poszczegolnych
grup i sa one umieszczane na flipchartach celem prezentacji innym grupom. Stabil-
no$¢ struktury DI sprawia, ze jest on tatwy w zastosowaniu w roznych kontekstach,
mimo ze oddolne procesy spoleczne wprowadzajq wariancje¢ uzalezniona od danej
kultury lokalnej organizacji.

Cechy struktury DI oraz opisane wyzej procesy obecne w szkoleniu przektadaja
si¢ na zwigkszonag elastycznosc¢, poniewaz:

1. Struktura trzech wymiarow obecnych w DI pozwala uczestnikom zrozumie¢,
ze ich preferencje nie uktadaja si¢ tylko w jeden typ, ale ze bycie np. gtownie Czer-
wonym nie oznacza zupelnego braku cech pozostatych dwoch koloréw. Uczestnicy
przechodza rowniez trening zmiany perspektywy ze swojego dominujacego koloru
na pozostate. Uczy to empatii oraz rozwija szerszy repertuar skryptow poznawczych
i behawioralnych, ktére mozna zastosowac¢ do wymagan sytuacji i osoby, z ktorymi
wchodzi si¢ w interakcje.

2. Kategorie sa intuicyjnie rozumiane i definiowane przez uczestnikow, przez
co sg tatwo akceptowane i stosowane w roznych sytuacjach. Ponadto podkreslana
w szkoleniu wspotzaleznos¢ trzech koloréw zmniejsza obawy zwigzane z byciem
innym i1 wchodzeniem w interakcje z osobami tak postrzeganymi. Pozwala to na
bardziej otwarta komunikacj¢ i przeptyw informacji, a takze wlaczenie wszystkich
w procesy organizacji. Paradoksalnie, poprzez wprowadzenie kolejnego poziomu
rozumienia roznorodnos$ci (ale i stworzenie wspolnego jezyka jego definiowania),
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pomagamy uczestnikom w radzeniu sobie z réznorodnoscia, zanim wplacza si¢
w rozbiezno$ci zwiazane z kultura, wiekiem lub plcia, ktore zazwyczaj sq jeszcze
bardziej ztozone i trudne do objecia percepcyjnie [Ekelund, Langvik 2008].

6. Rozne obszary zastosowania DI

W tej czg$ci przedstawione zostang efekty DI w obszarach, w ktorych jego stosowa-
nie najczegsciej taczy sig z elastycznos$cia.

Klimat akceptacji. Wysoka efektywnos$¢ osiagana jest wowczas, gdy kazdy
w zespole wklada w procesy i ekspertyzy maksimum swoich unikatowych umie-
jetnosci. Takze dla innowacyjnosci jest niezbedne, by kazdy czut akceptacje pro-
wadzaca do poczucia bezpieczenstwa, gdy prezentowane sa propozycje niezgodne
z dominujacym sposobem myslenia. Proces prowadzony w atmosferze otwartosci
i bezpieczenstwa daje zespotowi mozliwos¢ dodania nowych perspektyw 1 wyko-
rzystania ich, by odkry¢ niewykorzystywana dotad wiedzg i nowe mozliwosci.

Jest to szczegdlnie widoczne i wazne w zespotach mocno zdywersyfikowanych.
Osoby o réznym pochodzeniu, wieku, ptci i profesji wnosza do zespotu wachlarz
umiejetnosci, doswiadczen i perspektyw, ktore moga by¢ uzyte z korzyscia dla gru-
py. Jednocze$nie jednak réznice migdzy nimi moga stanowic barierg utrudniajaca
wymiang informacji.

Czlonkowie zespotu sa sktonni ofiarowaé swoj unikatowy wktad tylko wtedy,
gdy ufaja, Zze zostanie on przez grupeg przyjety i rozwazony. Szczegdlnie reprezen-
tanci mniejszosci (np. kobiety w typowo meskich organizacjach albo szef marketin-
gu o preferencji Zielonej w korporacji §wiadczacej ustugi ksiggowe) muszg liczy¢,
ze ich wktad bedzie sprawiedliwie potraktowany — jesli nie, moga pozostawi¢ swoja
unikatowa perspektywe tylko dla siebie.

Termin ,,akceptacja” jest tutaj zapozyczony z tradycji terapeutycznej C.R. Ro-
gersa [1951], w ktorej terapeuta akceptuje klienta przez wykreowanie wokot niego
atmosfery bezpieczenstwa, sktaniajacej do nieskrepowanej komunikacji. Takie ro-
zumienie akceptacji jest rowniez wlasciwe w kontekscie organizacji: umozliwienie
otwartej manifestacji i dostgpnosci r6znych perspektyw pozwala zespolowi by¢ bar-
dziej elastycznym w czerpaniu ze wszystkich jego zasobow.

Wspdlny jezyk wprowadzany przez DI (postugiwanie si¢ zdefiniowanymi przez
grupg kategoriami koloréw) utatwia prowadzenie dialogu na temat roéznic, a zacho-
dzace w trakcie szkolenia procesy — zrozumienie, jaki wktad w realizacj¢ zadan
maja poszczegolne kolory. Niebiescy mowia: ,,To my wprowadzamy strukture, ter-
miny i organizujemy pracg”, Zieloni: ,,Wyznaczamy kierunek!”. Natomiast Czerwo-
ni dodaja: ,,Staramy si¢, by wszyscy pracowali razem, by nim podaza¢”. Dyskusja
na temat akceptacji podczas szkolenia konsekwentnie konczy si¢ stwierdzeniem:
,»Wszyscy jestesmy sobie nawzajem potrzebni”. Zdanie to, czesto wypowiadane
przez jednego z uczestnikow, przynosi roztadowanie napigcia zbudowanego podczas
prezentacji grupowych i rozmowy o stereotypach.
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Tak wykreowany klimat akceptacji przektada si¢ bezposrednio na zwigkszenie
mozliwosci zdywersyfikowanego kapitalu ludzkiego do czerpania ze wszystkich
swoich zasobow i dostrzezenia mozliwych wariantéw ich wykorzystania, np. w pra-
cy nad r6znymi etapami projektu.

Etapy procesu. Literatura dotyczaca zarzadzania projektem i teoria budowania
zespolu podaja wiele modeli majacych pomdc w stosowaniu roznych i najbardziej
adekwatnych praktyk menedzerskich w kolejnych fazach procesu, np. tworzenia
produktu. Podczas szkolen DI uczestnicy czgsto sugeruja czteroetapowy proces
w relacji do kategorii Czerwonej, Niebieskiej i Zielonej oraz do kontekstu, w ktérym
réznorodno$¢ moze by¢ istotnym czynnikiem:

1. Definiowanie zadania. Spojrzenie kazdego z cztonkow zespotu brane jest
pod uwage w celu stworzenia nowego, kompletnego rozumienia problemu — nowe-
go Gestalt. Na tym etapie kazdy powinien by¢ zaangazowany, ale taczenie réznych
perspektyw w szerszy obraz sytuacji czgsto odbywa si¢ pod przewodnictwem 0s6b
z preferencja Zielona.

2. Tworzenie rozwigzania przez synergie. Na tym etapie nowe rozumienie pro-
blemu jest negocjowane i przektadane na wykonalne rozwiazanie oparte na ré6znych
zasobach 1 mozliwosciach poszczegélnych cztonkdow. Czesto osoby o Czerwonej
preferencji sa w tej fazie mediatorami tagodzacymi konflikty.

3. Wykonanie. To czas, w ktorym cztonkowie musza szanowac podjete decyzje
i dotrzymywac ustalonych termindéw. Kontrola, koordynacja, komunikacja i prze-
strzeganie planu sa najwazniejsze. W tej fazie kluczowe sa cechy osob o preferencji
Niebieskie;j.

4. Wyciaganie wnioskow. W koncowym etapie kazdy dzieli si¢ swoimi osobi-
stymi doswiadczeniami i rezultatami. Niezbedne dla procesu uczenia si¢ tam, gdzie
mamy do czynienia z roéznorodnos$cia, s otwarto$¢, umiejetnos¢ formutowania
i przyjmowania konstruktywnej krytyki oraz akceptacja réznych perspektyw.

Kazdy z powyzszych etapow wymaga elastycznosci zardbwno w praktykach me-
nedzerskich, jak i indywidualnych wzorach zachowan kazdego z cztonkow. Czgsto
dobrze operujacy zespot przenosi autorytet z jednej osoby na druga, by jak najle-
piej dopasowac go do poszczegodlnych etapow. Osiagnigcie takiego stanu wymaga
treningu zardwno na poziomie indywidualnym (rozwoju kompetencji), jak i catego
zespotu (tworzenie wspolnego rozumienia rzeczywistosci).

Wktad szkolenia DI w tym kontekscie obejmuje dwa obszary: 1) wprowadze-
nie klimatu akceptacji, niezbednego do otwartosci i uczestniczenia na rozny sposob
w poszczegblnych etapach procesu; 2) trening czlonkow zespotu w zakresie roznych
skryptow behawioralnych niezbgdnych na réznych etapach procesu.

Kompozycja grupy. Jednym z glownych sposoboéw postrzegania pracy w gru-
pie jest idea rol grupowych i cech osobistych, ktore sprawiaja, ze osoba jest szcze-
goblnie dopasowana do danej roli [Belbin 1981; Margerison, McCann 1991]. Trudno
jednak wskaza¢ badania, ktore potwierdzatyby ten model [Anderson, West 1998]
i w ktorych tworzy si¢ zespotly oparte na tego typu modelach jako punkt wyjscia.
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Niemniej jednak dokonywanie tymczasowego podziatu czlonkéw organizacji
1 tworzenie zespotéw oparte na réznych konfiguracjach ich cech moze by¢ uzytecz-
ne w celach treningowych i rozwojowych. DI czgsto wykorzystywany jest wiasnie
w ten sposob, a najczestsze konfiguracje matych grup treningowych to:

a) monokolorowe grupy dla zwigkszenia efektywnosci na jednym wymiarze (np.
grupy osob dominujacej preferencji Czerwonej tworza najlepsze strategie obstugi
klienta);

b) multikolorowe grupy dla zwigkszenia integracji perspektyw i glgbszego zro-
zumienia kompleksowosci zagadnienia (np. oméwienie strategii komunikacyjnych
dotyczacych zmiany, ktéra ma objac¢ wszystkich pracownikoéw organizacji — wyma-
ga to polaczenia wielu roznych perspektyw);

c) grupy, w ktorych sktad wchodza po dwie osoby reprezentujace kazdy kolor
w celu stworzenia klimatu bezpieczenstwa i rozpoczecia dialogu w grupach trenin-
gowych (czesto uzywany w programach rozwoju przywodztwa);

d) mate grupy trzech os6b reprezentujacych kazdy kolor dla poglebienia dialogu,
zaangazowania i metarefleksji (np. w programach rozwoju osobistego, wielodnio-
wych programach treningowych lub projektach).

Tego rodzaju grupy funkcjonuja efektywnie w krotkim czasie dzigki wspotdzie-
lonym modelom elastycznego zarzadzania r6znymi perspektywami i rolami grupo-
wymi.

7. Dyskusja

Efekty szkolenia Diversity Icebreaker wérdd zespolow i menedzerow obejmuja:

a) wspdlne rozumienie réznorodnosci wynikajace z cech strukturalnych kon-
cepcji (zbudowane na zatozeniach o réznorodnos$ci na poziomie glebokich cech
i atrybutow osobistych) i wspolny jezyk, przenikajace inne formy réznorodnosci
powierzchniowej;

b) klimat akceptacji, ktory przektada si¢ na zwigkszona otwarto§¢ komunikacji
oraz przeplywu informacji i zasobow, co z kolei pozwala na zwigkszenie zakresu
elastycznos$ci zespolu w reagowaniu na wyzwania rynku;

¢) trening w przyjmowaniu innych (niz dominujace) perspektyw; trening w ela-
stycznosci w rolach i podziale obowiazkéw oraz lepsze rozumienie tego, jaki wktad
wnosza poszczegolne kolory w réznych obszarach i etapach procesu, co moze prze-
ktada¢ si¢ na wstep do stworzenia samozarzadzajacych si¢, zdywersyfikowanych
kadr.

Wymienione wyzej efekty moga przyczyni¢ si¢ do redukcji obaw i niepokoju
zwiazanych z wchodzeniem w interakcj¢ z innymi, réznymi od nas ludzmi, a tak-
ze zmniejszenia obawy o utrat¢ kontroli nad mocno heterogenicznymi zasobami
ludzkimi. Wierzymy, ze interwencja DI pozwala menedzerom oraz ich zespolom
na zdobycie wiedzy i doswiadczenia pozwalajacego p6j$¢ krok dalej w elastycznej
praktyce zarzadzania, umozliwiajacej lepsze funkcjonowanie organizacji w zmien-
nym srodowisku.
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Niemniej jednak, pomimo duzego sukcesu komercyjnego narzedzia, dostrze-
gamy potrzebg uzyskania w badaniach odpowiedzi na liczne pytania zwiazane ze
stosowaniem metody Diversity Icebreaker w elastycznym zarzadzaniu kapitatem
ludzkim:

* W jakim stopniu ludzie moga i powinni by¢ elastyczni? Kto i w jakim konteks$cie
powinien wykazac si¢ elastycznoscia i dopasowac?

*  Cho¢ mozliwe jest odgérne zdefiniowanie i narzucenie elastycznos$ci, np. w od-
niesieniu do promowania réznych zachowan w poszczegdlnych etapach proce-
su, to kiedy tego typu regulacje moga wytworzy¢ efekt przeciwny i zmienic si¢
w sztywne procedury?

* Metoda DI najczgsciej uzywana jest w krajach skandynawskich i jej rozwoj
w wigkszosci mial miejsce w tamtejszej kulturze organizacyjnej, ktora jest
czesciowo kolektywistyczna i cechuje si¢ matym dystansem witadzy [Hofstede
2001; Smith i in. 2003]. Czy mozliwe jest osiagnigcie takich efektoéw szkolenia
takze w innych kulturach, np. tam, gdzie pracownicy silniej ze soba rywalizuja
i szacunek dla autorytetu to wartos$¢ wiodaca?
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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.

Keywords: diversity, flexible management, training, HR.



