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Project team trust and (female) leadership model

Abstract: The article presents the research results related to the most important
factors of team trust building and project team effectiveness. The main ones are:
adequate reward, information sharing, aims and standards specification, direct
communication and rules clarity. The author focused on gender differences in
leaders’ behaviours that are related to trust atmosphere and team’s results. The
statistic analysis does not confirm almost any significant differences between
female and male team leaders’ behaviours however the respondents opinions
confirm some gender stereotypes. The leaders’ s actions that are evaluated as the
male ones are much more important for team effectiveness and trust climate.
Key-words: teamworking, team trust, team climate, management style, female
leadership.

Wprowadzenie

Podkreslajac wyjatkowosé XXI wieku w aspekcie funkcjonowania spote-
czenstw i biznesu Raich z zespolem postuluja konieczno$¢ zmiany myslenia
o ekonomii, zarzadzaniu, przedsiebiorczoéci i rozwoju czlowieka. Kreuja wi-
zje zaawansowanej ekonomii, ktora charakteryzuje sie wielowymiarowa, nie-
ustanng transformacjg, my$leniem kategoriami zréwnowazenia i innowacji,
ukierunkowaniem na odpowiedzialno$¢ i osiggniecia, ale rowniez modelem
partnerskich relacji, opartych na uczestnictwie, trosce, wspoétdzialaniu i war-
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toéciach podstawowych [Raich i inni 2011, s. 179]. Podstawowymi surowcami w tak
rozumianej gospodarce sa pomysly, kreatywno$¢, sieci, relacje i wiedza, co z ko-
lei powoduje konieczno$é zmiany modelu zarzadzania na taki, ktory uwzgled-
nia wymagania klientébw na dynamicznie i zaskakujaco zmieniajgcym sie rynku.
Propozycja autoréw jest zarzadzanie przez wartoSci, ktore zaklada budowanie
struktur organizacji opartych na zespolach, sojuszach i sieci, samokontroli pra-
cownikow realizujacych dlugoterminowe wizje w Srodowisku warto$ci takich
jak: rozwdj, zaangazowanie i edukacja pod okiem transformacyjnych przy-
woOdcow [Raich i inni 201, 5.259]. Tak wysokie wymagania moga spehi¢ jedynie te
organizacje, ktore §wiadomie ksztaltuja kapital spoleczny oparty na zaufaniu,
promowanym poprzez model partycypacyjnego zarzadzania [Bugdol 2010, s. 38].
Wysoki poziom zaufania organizacyjnego skutkuje wzrostem poziomu morale,
produktywnoSci i satysfakeji pracownikéw, adaptacyjnoSci i innowacyjnoSci fir-
my oraz ma wplyw na zwiekszenie zysku [Golesorkhi 2006, s. 196].

Celem artykulu jest prezentacja czynnikow, ktore sa kluczowe dla budo-
wania zaufania w zespolach realizujacych zadania zawodowe oraz odpowiedz
na pytanie, czy model przywodztwa, nazywany kobiecym stylem zarzadza-
nia, jest czynnikiem wzmacniajacym zaufanie. Analizy dokonano w oparciu
o por6éwnanie: dostepnych w literaturze przedmiotu zalecen, jak budowa¢ za-
ufanie w organizacji, charakterystyk kobiecego stylu przywodztwa oraz na
podstawie badan kwestionariuszowych, przeprowadzonych na uczestnikach
zespolowych prac projektowych. Dodatkowo zweryfikowano tez teze o zalez-
no$ci modelu przywodztwa promujacego zaufanie w zespole z plcia osoby za-
rzadzajacej zespolem.

Dziatania menedzerskie wzmacniajace zaufanie
w organizacji

Zaufanie w zarzadzaniu jest elementem kapitalu spolecznego, warto$cia or-
ganizacyjna, odnoszaca sie do wszystkich funkeji zarzadzania, fundamentem
relacji i wzajemnych oczekiwan pomiedzy osobami i grupami w organizacji
[Bugdol 2010, s. 16]. Pojawia sie w sytuacjach, ktore charakteryzuja sie pewnym
poziomem ryzyka, wspolzalezno$cia oséb, podatno$cig na wzajemne oddzia-
lywanie oraz oczekiwaniem na przyszle wyniki.

Miranda i Klement [2009, ss. 37-41], podkre§lajac znaczenie zaufania dla
dziatan biznesowych w skali makro i mikro, wyrazaja poglad, ze budowanie za-
ufania jest procesem, ktdry opiera sie na siedmiu gtéwnych elementach, sa to:
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+  obietnica — jasne sformulowanie zasad wspoéldzialania pomiedzy stronami,

- transparentno$¢ — dostarczanie potrzebnych do zrozumienia i zreduko-
wania niepewno$ci informacji,

- bezpieczenstwo — stworzenie warunkow, ktore podnosza pewnosé reali-
zacji ustalonych zasad wspoldzialania, (na przyklad poprzez wcze$niej
ustalone zabezpieczenia finansowe, umowy),

- wspdlny interes — uwzglednianie intereséw drugiej strony w podejmo-
wanych dziataniach, nastawienie na dlugofalowg wspoélprace zamiast na
natychmiastowy zysk,

- reputacja — dostarczanie ustug lub produktéow wysokiej jakoéci, budowa-
nie wiarygodnej historii wspoélpracy,

+ wspblne zaangazowanie — czesto$¢ spotkan, dtugofalowe relacje,

- zaufanie jako warto$¢ — realizowanie polityki zaufania poprzez wszyst-
kie szczeble organizacji we wszystkich obszarach jej dzialania.

Wymienione czynniki odnosza sie do wszystkich typow relacji biznesowych,
mozna je tez uznac za kryteria budowania zaufania w zespolach projektowych
i organizacjach, ale warto w tym kontekscie podkresli¢ szczegdlna role kadry
zarzadzajacej i liderow w tym procesie. Na nich spoczywa odpowiedzialnoéé
za wdrazanie kultury zaufania w organizacjach [Bugdol 2010, ss. 130-133, Zajac
2011, s. 1, Callaway 2007, ss. 40-44]. Badania prowadzone w r6znego typu organiza-
cjach pozwolily na okreslenie konkretnych zalecen dla menedzeréw, ktérym
zalezy na klimacie zaufania. Callaway [2007, ss. 40-44] za najwazniejsze uwa-
za otwartg komunikacje, dzielenie sie strategicznymi informacjami, otwarte
komunikowanie ocen i uczu¢, angazowanie pracownikéw w podejmowanie
decyzji. Grudzewski z zespolem [2010, s. 2] sugeruja, ze kluczowe zachowania
lidera, sprzyjajace zaufaniu, to ustalanie wspo6lnych celdéw i sposobow dziala-
nia, przejrzysto$¢ zasad, respektowanie tajemnicy, bezwarunkowe spelnianie
obietnic, gotowo$¢ do dzielenia sie zyskami oraz rozwijanie sieci kontaktow.
Bugdol [2010, ss. 131-132], przytaczajac opnie miedzy innymi Dyman’a, Benson
-Armenr’a czy Coomans’a, wymienia wsrod najbardziej istotnych: redukowa-
nie niepewnoSci poprzez jasny podzial r6l i wspolny system wartosci, uczenie
sie na bledach, wspieranie kompetencji pracownikow, ustalanie wzajemnych
oczekiwan, szacunek wobec réznorodnosci, jasny system wynagrodzen, dzie-
lenie sie wiedza i doswiadczeniem, podzial zadanh na drobne kroki, empower-
ment, czyli dzielenie sie wladza i odpowiedzialnoScig z pracownikami oraz
demonstrowanie troski o pracownikéw. Lista zachowan, charakterystycznych
dla organizacji o wysokim poziomie zaufania, obejmuje wedlug Covey’a [2009,
ss.290-291, 300]: otwarte udzielanie informacji, traktowanie bted6w jako okazji
do uczenia sie, promowanie innowacyjnosci i kreatywno$ci, lojalno$¢ wobec
nieobecnych, moéwienie wprost, omawianie biezacych probleméw, dzielenie
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sie uznaniem, wspétodpowiedzialnoéé¢ za zadanie, bezwarunkowe spelnianie
obietnic, przejrzystoéé zasad dzialania oraz wyznaczanie jasnych i realistycz-
nych celow. Traktujac zaufanie w organizacji jako determinante produk-
tywnoéci, Bugdol [2010, s. 99] zaleca menedzerom: angazowanie wszystkich
pracownikéw w generowanie innowacyjnych rozwigzan, promowanie zaanga-
Zowania poprzez stosowanie metod zarzadzania jako$cia, wzmacnianie relacji
pracownik — klient, partycypacyjny model zarzadzania, utrzymywanie bezpo-
Srednich relacji i dbalo$é o ich jako$é¢, delegowanie zadan i decyzji, dzielenie
zadan na mniejsze czeéci, przemys$lang rekrutacje czlonkéw zespotu.
Przytoczone zasady pozwalaja stworzyé¢ liste zachowan menedzerskich

sprzyjajacych budowaniu zaufania w organizacji, ktéra zostala wykorzystana
wewczes$niejszych badaniach autorkiartykutu [Krawczyk-Brytka 2012, ss.322-323].
W ocenie przebadanych pracownikéw roéznych organizacji najwieksze zna-
czenie dla kreowania atmosfery zaufania w firmie maja:

tolerowanie bledow i traktowanie ich jako sposob uczenia sig,

omawianie rzeczywistych, biezacych problemow,

troska o sytuacje pracownikow,

wspieranie kreatywno$ci i innowacyjno$ci,

stale rozwijanie kompetencji osobistych pracownikow,

otwarte udzielanie informacji,

mala kontrola.
Wprowadzanie tych zasad jest zwiazane z modelem przywodztwa, reprezen-
towanym przez lidera. Kolejny rozdzial r6znicuje kobiecy i meski styl zarza-
dzania, by rozstrzygnac, ktéry z nich predysponuje do wdrazania zarzadzania
opartego na zaufaniu.

Kobiecy model przywédztwa interaktywnego

Badania przeprowadzone w grupie polskich kobiet, sprawujacych wysokie
funkcje menedzerskie, wykazaly, ze w ocenie samych respondentek, gtéwnymi
cechami ich stylu zarzadzania sa: dbalo$¢ o relacje wewnatrz zespotu / firmy
(78%), dbaloéé o klienta (53%), dbalosé o wyniki finansowe (34%), dbatoé¢
o harmonijny rozw6j podwladnych (29%), wykorzystanie intuicji w podejmo-
waniu decyzji (28%) i dbalo$¢ o szczegodly (26%) [Bilinska i inni 2011, s. 10]. Raport
dotyczacy czynnikow sukcesu polskich kobiet zarzadzajacych organizacjami
[Kupczyk 2008, s. 47] rowniez wykazal, ze badane za sposéb dzialania zapewnia-
jacy sukcesy uwazaja czesciej styl skoncentrowany na ludziach (74%) niz na
zadaniach (62%).
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Przytaczajac przyklad dwoch firm z wysokim odsetkiem kobiet w kadrach
menedzerskich: British Airways Airport i PwC, Dratwa-Wasylek i Kalisz [2011,
s. 60] zwracaja uwage na kompetencje, ktore decyduja o skutecznym pelnie-
niu rél zarzadczych w tych rozwijajacych sie organizacjach. Autorki wymienia-
ja glownie: umiejetno$¢ sluchania, budowania relacji opartych na zaufaniu,
umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow i korzystania z potencjalu zrbéznico-
wanych zespolow, troske o innych, elastyczno$c¢ i podzielno$¢ uwagi. Zwracaja
tez uwage, ze jest to zestaw charakteryzujacy, kobiety jak i transformacyjnych,
relacyjnych przywodcow.

Podobny poglad lansuje Lisowska [2009, s. 118], wyr6zniajac, jako wynikajace
z wysokiej inteligencji emocjonalnej, cechy kobiecego stylu zarzadzania:
- partnerskie podejScie do podwladnych,

nastawienie na dobro podwladnych,

wspoluczestnictwo i wspoéldzialanie,

komunikatywnos¢,

nastawienie na kompromis i mediacje,

latwo$¢ motywowania,

-+ rzeczowo$c i skutecznosé.

Shultz i Shultz [2002, s. 272] nazywaja kobiecy styl zarzadzania interaktywnym,
co oznacza aktywne ksztaltowanie pozytywnych relacji z osobami zarzadzany-
mi, dzielenie sie wladza poprzez udzial podwladnych w podejmowaniu decyzji,
motywowanie ich do samodzielnoSci, dzielenie sie informacjami i okazywanie
im zainteresowania. Co ciekawe, autorzy przytaczaja jednocze$nie wyniki ba-
dan, ktore wykazaly brak r6znic (w ocenie pracownikow) w efektywnosci za-
rzadzania oraz orientacji na ludzi i zadania w kobiecych i meskich stylach przy-
wodztwa, ale dowiodly, ze kobiety na stanowiskach menedzerskich wyrdzniaty
sie wyzszym poziomem zrozumienia i niezalezno$ci.

Frankel [2008, s. 32] na podstawie analizy wypowiedzi znanych ekspertoéw
zarzadzania sporzadzila liste najbardziej oczekiwanych cech wspolezesnych
liderow. Znalazly sie na niej: stworzenie wizji i pozyskanie jej akceptacji
w oczach pracownikow, otwarta komunikacja wzbudzajaca zaufanie, budowa-
nie synergicznych zespoléw, oparte na inteligencji emocjonalnej motywowa-
nie podwladnych. Autorka wprost odnosi te zachowania do kobiecego modelu
przywodztwa, wspierajac to przekonanie badaniami i opiniami zarzadéw ame-
rykanskich organizacji. Jako istotne kobiece cechy, wplywajace na skuteczno§é
zarzadzania i generowanie zysku, zostaly wskazane [Frankel 2008, s. 21]:

umiejetno$¢ prowadzenia jednocze$nie wielu spraw,
nastawienie na kooperacje w zamian za rywalizacje,
szeroka perspektywa przy podejmowaniu decyzji,
nacisk na komunikacje i dzielenie sie informacjami,
uwzglednianie pomysléw innych czlonkoéw zespotu.
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Kontekst zarzadzania zespolem projektowym zostal uwzgledniony w bada-
niach Neuhausner [2007, s. 21], ktéra wykazala, ze kobiety, pelnigce role me-
nedzera projektu, mialy tendencje do stosowania transakcyjnego, a nie trans-
formacyjnego stylu przywodztwa. Kobiety czeSciej odwolywaly sie do jasnego
podzialu zadan, jednoznacznego formulowania wymagan i nagradzania za
ich realizacje. Wynik ten byl niezgodny z zalozeniami poczatkowymi autorki
i zostal zinterpretowany jako rezultat stereotypowego oceniania kobiet jako
mniej skutecznych lideré6w projektéw, co wzmacnia sktonno$é do stosowania
wprost zasad zarzadzania projektami wedlug metodyk, na przyktad PMI, pro-
mujacych meski styl zarzadzania z. Jednocze$nie Neuhausner udowodnila, ze
w percepcji menedzeréw projektéow, dla skutecznoéci realizowanych przed-
siewziec istotne sg elementy transformacyjnego przywodztwa: reagowanie na
emocjonalne potrzeby czlonkéw zespolu, wzmacnianie ich dumy z uczestnic-
twa w projekcie, powierzanie zadan, ktére pozwalaja wykorzystac i rozwijac
osobiste kompetencje, motywowanie przez wspolodpowiedzialno$¢ i udzial
w podejmowaniu istotnych decyzji.

Przywodztwo interaktywne a zaufanie w zespole - ba-
dania wtasne

Zestawienie zachowan menedzerdw, ktore stuza budowaniu zaufania w organi-
zacji z cechami kobiecego stylu zarzadzania, pozwala na wyodrebnienie czeSci
wspoOlnej. Zostala ona zaprezentowana w tabeli numer 1 w §rodkowej kolumnie.
Ponizsze zestawienie pozwala oceni¢, ze zakres wspélnych zachowan jest
bardzo szeroki. Obejmuje czynniki zwigzane z nastawieniem na wspdlprace,
wspolodpowiedzialno$é oparta na dzieleniu sie wladzg i powszechnej dostep-
nosci informacji oraz przyjazne nastawienie do wspolpracownikéw. Pozwa-
la postawié teze, ze kobiecy model przywodztwa sprzyja kreowaniu zaufania
w organizacji. W przeprowadzonych badaniach postanowiono odnie¢ sie nie
do organizacji, ale do zespoléow realizujacych projekty, niezaleznie, czy dzia-
laja w obrebie konkretnej organizacji, czy zostaly utworzone specjalnie dla
danego przedsiewziecia. Formulujgc instrukcje dla respondentéw, zadbano,
by ich odpowiedzi odnosily sie wlasnie do zespolow realizujacych projekty
grupowe. Celem badania bylo oszacowanie, ktére z czynnikow wzmacniaja-
cych zaufanie w organizacji sa istotne w przypadku zespolow projektowych
oraz ktore z nich sa wazne dla efektywno$ci pracy zespotu. Badania mialy tez
na celu ocene, czy dzialania wzmacniajace zaufanie w zespole sa utozsamiane
z kobiecym modelem przywodztwa.
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Tabela nr 1. Poréwnanie zachowan wzmacniajacych zaufanie z cechami kobiecego
modelu przywoédztwa

: Zachowania charakterystyczne dla:
""kobiecego modelu przywédztwa interaktyw- o
[ 1 1-1-(+ 1

menedzeréw budujacych zaufanie
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- dbatos¢ o wyniki
finansowe

- fatwosc
motywowania,

- nastawienie na
kompromis i mediacje,
- rzeczowost

i skutecznosg,

- szeroka perspektywa
przy podejmowaniu
decyzji,

- umiejetnosc
rozwigzywania
konfliktow,

- elastycznosé

i podzielnos¢ uwagi,

- wykorzystanie
intuicji

w podejmowaniu
decyzji.

- budowanie bezposrednich relacji

z pracownikami

- dbatos¢ o klienta

- dbatos¢ o szczegoty, omawianie biezacych
spraw

- dzielenie sie waznymi informacjami, wiedza
i doswiadczeniem

- dzielenie sie wtadza: mata kontrola,
empowerment, udziat pracownikow

w podejmowaniu decyzji,

- komunikowanie ocen i uczug, stuchanie

- okazywanie troski i zainteresowania
podwtadnym

- otwarta komunikacja

- promowanie samodzielnosci podwtadnych
- uwzglednianie pomystéw, wspieranie
innowacyjnosci

- wspieranie i rozwdj kompetencji pracownikéw
- wspétdziatanie i wspétodpowiedzialnos¢
- zarzadzanie réznorodnoscia

- zaufanie jako wartos¢.

- bezwarunkowe
spetnianie obietnic,
- gotowos¢ do
dzielenia sie zyskami
- jasny podziat rél

i wspdlny system
wartosci,

- jasny system
nagradzania

- lojalnos¢ wobec
nieobecnych,

- méwienie wprost

- reputacja

- respektowanie
tajemnicy,

- traktowanie btedéw
jako okazji do uczenia
sie

- Wyznaczanie
jasnych, -
realistycznych

i szczegdtowych
celéw.

radto: opracowanie wtasne.

Grupe badang stanowilo 139 stuchaczy studiéw podyplomowych i studen-
tow studiow niestacjonarnych Politechniki Gdanskiej, w tym 76 kobiet i 60
mezczyzn w wieku 23—50 lat. Jako narzedzie badawcze wykorzystano autor-
ski kwestionariusz, ktory opieral sie na danych zawartych w tabeli numer 1

i skladat sie z 23 stwierdzen: 13 opisujacych zachowania charakterystyczne
zaréwno dla kobiecego modelu przywodztwa, jak i przywddztwa budujacego
zaufanie (kolumna $rodkowa tabeli nr 1) i 10 dotyczacych zachowan wzmac-
niajacych zaufanie w zespole (kolumna prawa). Wobec kazdego ze stwier-
dzen respondenci oceniali w pieciostopniowej skali wazno$¢ dla budowania
atmosfery wzajemnego zaufania w zespole i znaczenie dla efektywnosci ze-
spohu (1 — bez znaczenia, 2 — raczej male znaczenie, 3 — trudno powiedzie¢,
4 — raczej duze znaczenie, 5 — warunek konieczny) oraz okreélali dane zacho-
wanie lidera jako: 1 — zdecydowanie kobiece, 2 — raczej kobiece, 3 — ple¢ nie
ma znaczenia, 4 — raczej meskie, 5 — zdecydowanie meskie.
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Czynniki ksztattujace zaufanie w zespole

Analiza wynikow przeprowadzona z wykorzystaniem programu Statistica po-
zwolila wyodrebnié 10 gléwnych czynnikéw istotnych dla budowania zaufania
w zespole projektowym. Najwazniejszym okazalo sie promowanie zaufania
jako wartoSci determinujacej prace zespotu (Srednia 4,43), ale ze wzgledu na
og6lny charakter tej zmiennej, w rankingu bardziej istotne wydaja sie kolejne
zachowania, wérdd ktorych liderem sa adekwatne i sprawiedliwe nagradzanie,
respektowanie tajemnicy oraz budowanie atmosfery wspélodpowiedzialnoéci
i bezpieczenstwa. Wyniki dla poszczegoélnych czynnikoéw prezentuje tabela nr
2. Istotne jest, ze az dziewietnascie spoSrod 23 czynnikow uzyskalo $rednia
warto$§¢ powyzej 3,6, co wskazuje na ich znaczenie dla wzmacniania zaufa-
nia w zespole. Najmniej istotne okazaly sie: ograniczenie kontroli cztonkow
zespolu, wspieranie kreatywnoéci i innowacyjnosci, rozwijanie kompetencji
osobistych czlonkéw w zespole i gotowoé¢ do dzielenia sie zyskami.

Tabela nr 2. Czynniki kluczowe dla budowania zaufania w zespole

""Znaczenie dia budowania zaufania

Zachowania s
lidera Miejsce w ran- ¢ .
U JO.L1.1{ " OO SR
promowanie
i zaufania jako :
Lowartosch

dekwatne
i isprawiedliwe
i..nagradzanie .
i respektowanie :
LMLy e e
budowanie

atmosfery : :
bezpieczenstwa @ 4 i 45
i wspétodpo- : :
zialnosci
zowanie
wszystkich

w dzielenie sie
Lwiedza i
i przejrzystosc ; ;
| zasaddziatania | " G
i wspélne podej-
i..mowaniedecyzji :
otwarte udziela-

coniedinformaciioi T e DT
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rédto: opracowanie wtasne.
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Wykorzystujac test t-studenta poréwnano wyniki uzyskane w grupie osob,
ktore zadeklarowaly doswiadczenie w pracy w zespolach projektowych (107
0s6b) oraz tych bez do$wiadczenia (32 osoby). Istotna statystycznie réznica
(t = 2,22, p<0,05) dotyczy jedynie czynnika: adekwatne i sprawiedliwe na-
gradzanie — osoby z do§wiadczeniem przypisaly mu wieksze znaczenie dla bu-
dowania zaufania (4,3) niz niedo$wiadczeni respondenci (3,9). Por6wnanie
wynikow wzgledem plci wykazalo istotne réznice dla czynnikow:
budowanie atmosfery bezpieczenstwa i wspolodpowiedzialnosci: k:
4,32, m: 3,93 (t = 2,5, p = 0,01);
czeste rozmowy z czlonkami zespotu: k: 3,8, m: 3,4 (t = 2,45, p = 0,01);
ustalenie wspolnych celéw i sposobow dzialania: k: 4,01, m: 3,6
(t = 2,23, p = 0,03);
wspolne podejmowanie decyzji: k: 4,1, m: 3,7 (t = 2,16, p = 0,03).
Byly one przez kobiety ocenianie jako bardziej znaczace dla budowania zaufa-
nia w zespole.

Tabela nr 1 prezentuje réwniez pozycje istotnych dla zaufania czynnikow
w kontekscie ich znaczenia dla efektywnosci zespotlu projektowego. Czynniki
wazne dla efektywnosci zespolu, ktére nie sa kluczowe dla budowania zaufa-
nia (wiec nie znalazly sie w tabeli nr 2), to: wyznaczanie jasnych i realistycz-
nych celéow (4,46), omawianie na biezaco rzeczywistych probleméw (4,08)
oraz wspieranie kreatywno$ci i innowacyjnos$ci czlonkéw zespotu (3,79). Po-
roéwnanie wynikéw grup niedo$§wiadczonych i do§wiadczonych respondentow
wykazalo, ze osoby bez do§wiadczenia w projektach wyzej cenia omawianie na
biezaco rzeczywistych probleméw (4,4:4,0, t = 2,23, p<0,05) oraz respekto-
wanie tajemnicy (4,0:3,2, t 2,73=, p<0,05). Pozostale réznice nie byly istotne
statystycznie (dla p<0,05). Kobiety istotnie wyzej niz mezczyzni ocenily wage
trzech czynnikow dla efektywnoéci pracy zespolu: czeste rozmowy z cztonkami
zespohu (3,7:3,2, t = 0,2, p = 0,02), ustalanie wspolnych celéw i sposobow dzia-
lania (4,4:3,9, t = 2,8, p<0,01), i wsp6lne podejmowanie decyzji (4,1:3,4, t = 3,5,
P<0,01). S3 one w ocenie kobiet bardziej niz dla mezczyzn waznymi kryteriami
sprawnej, ale i opartej na zaufaniu pracy grupy.

Analiza korelacji pomiedzy znaczeniem 23 czynnikéw dla budowania za-
ufania oraz ich waga dla efektywnos$ci zespotu we wszystkich wypadkach
okazala sie istotna statystycznie i zawsze dodatnia (r = 0,24 — 0,6, p<0,05).
Potwierdza to zalezno§é tych dwdch zmiennych, czyli sugeruje, ze pojawienie
sie przywodztwa opartego na zaufaniu w zespole skutkuje jego wysokg efek-
tywno$cia oraz ze reputacja lidera, ktérego zasluga sa wczedniejsze sukcesy
zespolu, wzmacnia zaufanie w grupie.
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»Kobiecos¢” czynnikéw budujacych zaufanie w zespole

Liste zachowan lidera zespolu projektowego, ktére uzyskaty najwyzsze wyniki
w ocenie ,kobieco$ci”, prezentuje tabela nr 3. Na pierwszym miejscu znalazlo
sie okazywanie troski innym czlonkom grupy, podejmowanie z nimi czestych
bezposrednich kontaktéw oraz otwarte komunikowanie ocen i uczu¢. Mozna
powiedzied, ze tylko te trzy czynniki wyrdzniaja sie jako zdecydowanie bardziej
kobiece, gdyz ich $rednia nie przekracza 2,5 punkta (pozostale mozna uznaé
raczej za neutralne plciowo). Warto zwrdci¢ uwage, ze zadne nie znalazlo sie
wysoko w rankingu waznoéci dla budowania zaufania i skutecznosci pracy ze-
spolu. Jedynie otwarte komunikowanie ocen i uczu¢ koreluje ze znaczeniem
dla efektywnoéci (r = 0,34, p<0.05) i dla atmosfery zaufania (r = 0, 2, p<0,05).

Tabela nr 3. Ocena , kobiecosci” zachowan lidera zespotu (Srednia wartosé, gdzie 1
oznacza zdecydowanie kobiece, 5 - zdecydowanie meskie)

. Zachowania lidera ogétem kobiety mezczyzni
. troska o innych
czlonkewzespotu  F?2 L2 2
¢ czeste rozmowy
z cztonkami zespotu 2,30 2.4 2.2
¢ otwarte komuniko-
...Wwanie ocenfuczu¢ 233 2 22
i promowanie zaufania
_Jako wartost Mo 22 2
¢ angazowanie wszyst- : i
i kich w dzielenie sie i2,73 2,9 i 2,6
Lwiedzg : :
‘ ?udoI;Nani.eatn)os— : : ;
ery bezpieczenstwa ; :
i iwspétodpowiedzial- : 2,79 . 28 L 27
Lnosci L : : :
i bezwarunkowe spet-
i nianie obietnic . 282 T 27
¢ wspolne podejmowa-
. nie decyzji_ 2B 29 Mo
__Mmata kontrola 288 28 30
10. gotowos¢ dziele- 2,95 3.0 2.9

i niasie zyskami

Zrédto: opracowanie wtasne.

Za najbardziej ,meskie” zachowania lidera zespolu zostaly uznane: méwienie
wprost (3,94), przejrzystosé zasad dzialania (3,61) oraz respektowanie tajem-
nicy (3,55). Wszystkie te czynniki znajdujg sie na liScie dziesieciu najwazniej-
szych dla budowania zaufania w zespole.
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W Tabeli nr 3 zaprezentowano oceny dokonywane przez kobiety i mezczyzn —
w ocenie mezczyzn zachowania lidera byly zwykle oceniane jako bardziej ko-
biece, roznice statystycznie istotne (dla p <0,05) zaznaczono w tabeli pogru-
bionym drukiem. Poréwnanie wynikéw grupy z i bez do§wiadczenia w pracy
w zespotach projektowych wskazalo, ze wraz ze zdobywaniem do$wiadczenia
maleje tendencja do przypisywania danych zachowan okreslonej plci, ich oce-
na jest bardziej neutralna.

Zakonczenie

Przeprowadzone badanie pozwolilo oceni¢, ze w kontekScie pracy zespolow
projektowych istotne dla budowania zaufania w zespole oraz jego efektywno-
$ci sa nastepujace dzialania lidera:
- adekwatne nagradzanie,

angazowanie wszystkich w dzielenie sie informacjami,

ustalanie wspdlnych celéw i sposobow dzialania,

moéwienie wprost oraz

przejrzysto$c zasad dzialania.

Istotne jest, ze powyzsza lista r6zni sie od wygenerowanych we weze$niejszych
badaniach dotyczacych budowania zaufania w organizacji. Motywuje to do
podjecia kolejnych badan, na wiekszych i bardziej zr6znicowanych grupach,
ktore pozwolilyby zweryfikowa¢ hipoteze o specyfice ksztaltowania klimatu
zaufania w zespotach projektowych.

Trzy pierwsze spo$réod wymienionych powyzej czynnikéw zostaly uzna-
ne przez osoby badane jako zachowania neutralne plciowo, dwie ostatnie
jako bardziej meskie niz kobiece. Charakterystyczne okazalo sie przypisa-
nie atrybutu ,kobieco$ci” zachowaniom, ktére nie sa wazne dla efektywno$ci
i zaufania w zespole. Potwierdza to stereotypowos$¢é spostrzegania plci w za-
rzadzaniu (skuteczno$¢ przypisuje sie glownie mezczyznom). Jednoczes$nie
przewaga ocen neutralnych plciowo jest sygnatem unifikacji zachowan kobie-
cych i meskich w percepcji badanych. Moze to wynikaé z faktu, ze kobiety za-
rzadzajace zespolami projektowymi adaptuja meskie zasady zarzadzania, by
zyskac akceptacje w Srodowisku projektowym oraz ze mezczyzni wykorzystu-
ja elementy kobiecego stylu zarzadzania, gdyz zdaja sobie sprawe ze znacze-
nia otwartych relacji dla klimatu zaufania w zespole dla jego efektywnosci.

Otrzymane wyniki warto odnie$¢ do rezultatéw badan przeprowadzonych
wramach sektorafinansowego przezfirme Deloitte Polska [Pniewskiiinni2011,s.6].
Poroéwnanie cech istotnych dla skuteczno$ci zarzadzania, przypisywanych
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kobietom i mezczyznom przez pracownikow tego sektora’, wykazalo komple-
mentarno$¢ kompetencji menedzerskich obu plei i zasadno$¢ réznorodnoéci
w zespolach zarzadzajacych. Umiejetno$é wykorzystania naturalnego poten-
cjalu kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu zespolami projektowymi jest szansa
nie tylko na lamanie stereotypdw, ale rowniez na polaczenie efektywnego
zarzadzania z ksztaltowaniem kapitalu spolecznego opartego na zaufaniu,
ktore skutkuja innowacyjnoScig efektow pracy zespolowe;j.

1. Kobietom przypisywano gtéwnie kompetencje miekkie, nastawienie na rozwéj osobisty,
wysoka elastycznosé pracy, umiejetno$é motywowania pracownikéw i organizowania pracy
wtasnej. Mezczyzni otrzymali wyzsze noty w zakresie dyspozycyjnosci, umiejetnosci podej-
mowania odwaznych decyzji oraz ksztattowanie strategii.
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