PRZEZWYCIEZANIE
| PIECIU

DYSFUNKCJI
PRACY
ZESPOL.OWE]

Praktyczny przewodnik dla liderow,
menedzeréw, moderatorow

veo’e

| @ biznes



SPIS TRESCI

Dlaczego praktyczny przewodnik? .......c..cccovevvienininiicnicnnenn

Cze$¢ pierwsza. Doprecyzowanie pojec ..........cccevvvviennen.
Efektywnos¢ pracy zespotowe] ......ccceeveeveerieeiecnieenieenne,
Krotki przeglad modelu .......ocveeevieiiiiieiiieieciece e
DwWa WazZne PYtania .........cceeceerveeeerieseeienieseesiesieeeeneesseennas

Czes$¢ druga. Przezwyciezanie pieciu dysfunkeji

Pracy zeSpotowWej ..........ccoooiiiiiiiiiiiiiie e
Przezwycigzanie dysfunkcji nr 1.
Budowanie zaufania ..........ccccooceveenininiininiieceeen
Przezwycigzanie dysfunkcji nr 2.
Doskonalenie zarzadzania konfliktem ..............cccoooevieenen.
Przezwycigzanie dysfunkcji nr 3.
Kreowanie zaangazowania ............cceeeeeereeeeeecienieeeeneennennnns
Przezwycigzanie dysfunkcji nr 4.
Przyjmowanie odpowiedzialnosci ........cocvevecieniieienieniennen.
Przezwycigzanie dysfunkcji nr 5.
Koncentracja na rezultatach............ccocvevierieniiienieceeenne,

Czesé trzecia. Odpowiadanie na pytania i przewidywanie
mogacych pojawié si¢ problemow ................ccccoviiiiinnnnnen.

TYPOWE PYLANIA ..eovvieiieiieeiiieiieiiesiee e eve ettt eeae e ennees



Spis tresci

Zastrzezenia UCZEStNIKOW .......cc.evereeriieeieieieeieeesie e 90
INNE PrOBICMY .vveeiieiiieiieeieeeee e 94
Czes$é czwarta. Budowanie zespotu ..o, 101
Mapa ATOZOWA ...eeveeeieceiieeiieiietie st ere e e be e e e seeeesseeseenseas 103
Pierwsza sesja Wyjazdowa ........cccoeceeviieiiieiiieniienieeeeeeeen 107
Szczegdlowy opis narzedzi 1 EWICZeN .........cceeevvevveieenneennnnnne. 112
GLOSATTUSZ ..ottt et 136
ZIOATA .o 141
POdZIEKOWANIA ....evvviiiiiiiicceeee e 145
O QULOTZE .ottt ettt et eeeen 147



Czes¢ pierwsza

Doprecyzowanie pojec

Termin praca zespotowa jest rozumiany tak dowolnie
i uzywany tak czgsto, ze czuj¢ potrzebg doprecyzowania,
co mam na mysli, gdy pisz¢ o bardziej spéjnym zespole.
O tym wiasnie jest ta czgs¢ ksiazki.



EFEKTYWNOSC PRACY
ZESPOLOWEJ

udowanie efektywnego, spdjnego zespotu to niezwykle
trudne, lecz jednoczesnie bardzo proste zadanie.
Rozumiem przez to, ze jego realizacja nie wymaga
umiejgtnosci zrozumienia jakich$ niezwykle trudnych zagadnien
1 mistrzowskiej taktyki, lecz przede wszystkim odwagi i konse-
kwencji.

Wynika z tego, ze jesli jeste§ zaangazowany w to, by twoj ze-
spot byt zdrowy, i mozesz sprawi¢, by jego cztonkowie podzielali to
zaangazowanie, to prawdopodobnie osiagniesz sukces. Na wszelki
wypadek, gdybys miat watpliwosci, czy warto jest poswigcacé czas
oraz podejmowac wysitek i ryzyko, chcialbym przedstawi¢ argu-
menty wspierajace moj punkt widzenia.

Szczerze wierze, ze w dzisiejszych czasach, charakteryzujacych
si¢ wszechobecna informacja i blyskawicznymi zmianami, praca
zespotowa pozostaje jedynym zrodtem trwalej przewagi konkuren-
cyjnej, ktéore w znacznej mierze jest niewykorzystane.

Bazujac na moim do$wiadczeniu konsultanta doradzajacego me-
nedzerom najwyzszego szczebla i ich zespotom, moge z przekona-
niem powiedzie¢, ze praca zespotowa jest tym, czego prawie zawsze
brakuje w organizacjach ponoszacych porazki, i tym, co najczesciej
jest obecne w firmach odnoszacych sukcesy.
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Przezwyciezanie pieciu dysfunkcji pracy zespotowe;j

Dlaczego wigc ani wyktadowey w szko-

Praca zespolowa tach biznesu, ani dziennikarze nie mowia wig-

pozostaje jedynym cej na ten temat? Dlaczego tak wielu liderow
zrodiem trwatej przewagi
konkurencyjnej, ktore

W znacznej mierze obszarach, jak finanse, strategia, technologia
jest niewykorzystane.

koncentruje si¢ przede wszystkim na takich

czy marketing?

Dzieje si¢ tak przede wszystkim dlate-
g0, ze praca zespolowa to cos, co trudno jest
zmierzy¢. Dlaczego? Dlatego, ze wptywa na wyniki osiagane przez
organizacj¢ w tak zlozony i wszechobecny sposob, ze niemozliwe
jest wyodrebnienie jej jako jednej zmiennej. Wielu menedzerow
preferuje dziatania, ktérych efekty jest tatwiej ocenic, i z tego po-
wodu poszukuja zrodet przewagi konkurencyjnej gdzie indziej.

Jesli jednak wptyw pracy zespotowej na organizacje bylby ta-
twiej mierzalny, liderzy i tak najprawdopodobniej szukaliby rezerw
gdzie indziej. Dlaczego? Dlatego, ze uzyskanie wysokiego pozio-
mu efektywnosci pracy zespotu jest niezwykle trudne. Nie mozna
tego kupi¢ i nie mozna tego osiagnaé poprzez zatrudnienie mistrza
intelektu z najlepszej na §wiecie szkoty biznesu. Niezbgdna jest do
tego odwaga, dyscyplina i energia emocjonalna, a sa to cechy, kto-
rymi nie zawsze charakteryzuja si¢ nawet najbardziej zaangazowani
w pracg menedzerowie.

Chociaz osiagnigcie wysokiego poziomu efektywnosci pracy ze-
spotowej jest niezwykle trudne i nietatwo jest zmierzy¢ jego bezpo-
sredni wptyw na wyniki organizacji, nie mozna zaprzeczy¢, ze kryje
si¢ w niej olbrzymi potencjal. Gdy ludzie zaczynaja dziata¢ razem,
odsuwaja na bok wiasne potrzeby i pracuja dla dobra catego zespotu,
moga osiagnac to, co na etapie planowania wydaje si¢ niemozliwe.
Dzieje sig tak dlatego, ze eliminowana jest wowczas polityka i brak
wspolnego punktu widzenia, ktore sa plaga wigkszosci organizacji.
W efekcie lepsze wyniki osiagane sa w krotszym czasie; nizsze sa
takze koszty. Uwazam, ze warto jest wtozy¢ w to wysitek.
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Efektywnosé pracy zespotowej

Warto wspomnie¢ o jeszcze jednej kwestii. Gdy méwimy o po-
maganiu ludziom w osiaganiu samospetienia zawodowego, nic
nie jest wazniejsze niz praca zespotowa. Daje ona poczucie wig-
zi 1 przynaleznosci. W efekcie ludzie staja si¢ lepszymi rodzicami,
przyjaciotmi, sasiadami, bra¢mi i siostrami. Efekt budowania lep-
szych zespotéw moze siggac, i zazwyczaj tak sig¢ dzieje, poza Sciany
biura czy twojego indywidualnego stanowiska pracy.

Na co wigc czekamy? Zaczynajmy!

PIEC DYSFUNKCJI PRACY ZESPOLOWEJ

BRAK
PRZYWIAZYWANIA
WAGI DO
REZULTATOW

UNIKANIE
ODPOWIEDZIALNOSCI

BRAK
ZAANGAZOWANIA

STRACH PRZED
KONFLIKTEM

BRAK
ZAUFANIA
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KROTKI PRZEGLAD MODELU

hociaz wysoka efektywno$¢ pracy zespotowej nie jest ta-
twa do osiagnigcia, trudnos$¢ nie polega na skomplikowa-
niu catego procesu. Gdyby tak bylo, nie udatoby mi si¢ go

zapewne opisa¢ na stronie lub dwoch.

Prawdziwym miernikiem efektywnoS$ci pracy zespotu jest to,

czy osiaga on zaktadane rezultaty. By tak si¢ dziato, musi on stale

przezwycigza¢ pig¢ dysfunkcji charakteryzujacych si¢ zachowania-

mi opisanymi ponize;j.

Dysfunkcja nr 1: brak zaufania. Cztonkowie efektywnych ze-
spolow ufaja sobie nawzajem na podstawowym emocjonalnym
poziomie. Nie obawiaja si¢ dyskutowaé na temat wtasnych sta-
bosci, bledow, obaw i zachowan. Sa catkowicie otwarci wobec
innych, nie stosuja barier ochronnych. Jest to niezbedne, gdyz...
Dysfunkcja nr 2: strach przed konfliktem. ...czlonkowie ze-
spotow, ktorzy sobie ufaja, nie obawiaja si¢ prowadzi¢ goracych
dyskusji dotyczacych kwestii kluczowych dla osiagnigcia suk-
cesu przez organizacje. Nie wahaja si¢ nie zgadza¢ si¢ z inny-
mi, podawa¢ w watpliwos¢ ich punkt widzenia, a wszystko to
w duchu znalezienia najlepszych rozwiazan, odkrycia prawdy
1 podejmowania najlepszych decyzji. Jest to wazne, gdyz...

Dysfunkcja nr 3: brak zaangazowania. ...cztonkowie zespotu,
ktorzy angazuja si¢ w konflikt, sa w stanie osiagna¢ konsensus
dotyczacy podjgcia waznej decyzji nawet w sytuacji, gdy na po-
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Krotki przeglad modelu

czatku czg$¢ z nich ma inne zdanie. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
WSszyscy maja pewnosc, ze przedstawiono wszelkie watpliwosci,
idee 1 pomysty i ze nic nie zostato zamiecione pod dywan. Ma to
decydujace znaczenie, gdyz...

* Dysfunkcja nr 4: unikanie odpowiedzialnosci. ...cztonkowie
zespolow, ktorzy angazuja si¢ w proces podejmowania decyzji
1 postepowanie zgodne z ustalonymi standardami, jezeli chodzi
o efektywno$¢, nie obawiaja si¢ wymagaé od innych, by cecho-
wali si¢ taka sama postawa. Ponadto tacy cztonkowie zespotu
uwazaja, ze odpowiedzialno$¢ za wyniki dotyczy nie tylko lide-
ra, lecz wszystkich. Jest to istotne, gdyz...

* Dysfunkcja nr 5: brak przywiazywania wagi do rezultatow.
...jest bardziej prawdopodobne, ze cztonkowie zespotow, kto-
rzy nawzajem sobie ufaja, angazuja si¢ w konflikt, nie unika-
ja przyjmowania odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje
i wymagaja tego od innych, odtoza na bok indywidualne priory-
tety 1 skoncentruja si¢ na tym, co jest najlepsze dla ogétu. Tacy
ludzie nie ulegaja pokusie, by na plan pierwszy wysuwac intere-
sy wiasnych dziatow, rozwdj indywidualnej kariery, czy tez wta-
sne ego, a nie to, od czego uzaleznione jest osiagni¢cie sukcesu
przez zespot.

I to tyle, jezeli chodzi o model osiagania efektywno$ci pracy ze-
spotu.
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DWA WAZNE PYTANIA

rzed zaangazowaniem si¢ w budowanie efektywnego zespo-
tu nalezy zadaé sobie dwa wazne pytania.

Pytanie nr 1. Czy naprawde jesteSmy zespolem?

Czasem wysitki majace na celu udoskonalenie zespotu od po-
czatku skazane sg na porazke, gdyz grupa ludzi, ktora je podejmuje,
w ogdle nie jest zespolem w prawdziwym znaczeniu tego stowa.
Zespot to relatywnie mata liczba ludzi (mniej wigcej od trzech do
dwunastu), ktorzy maja wspolne cele oraz dziela sig¢ zyskami i odpo-
wiedzialno$cia zwigzanymi z ich osiaganiem. Czlonkowie zespotu
odktadaja na bok indywidualne interesy i dziataja przede wszystkim
dla dobra ogotu.

Jesli twoj ,,zespol” nie spehnia tych kryteriow, to powinienes si¢
zastanowi¢, czy nie wydzieli¢ z niego mniejszej liczby osob. Moze
tez grupa, ktéra zarzadzasz, to po prostu ludzie, ktorzy podlegaja
temu samemu menedzerowi, lecz nie ma migdzy nimi wspotza-
lezno$ci i wspdtodpowiedzialno$ci za osiaganie wspolnych celow
(czyli nie jest to zespot).

Pamigtaj, ze jesli dojdziesz do wniosku, ze podlegajaca ci grupa
nie jest zespotem, to nie ma w tym nic ztego. W rzeczywistosci,
w ktorej praca zespotowa jest zjawiskiem o wiele rzadszym, niz
moglibySmy to sobie wyobrazaé, takze wiele grup odnosi sukcesy.
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Dwa wazne pytania

O wiele lepiej jest zda¢ sobie z tego sprawg, niz udawac co$, czym
si¢ nie jest. Ten drugi sposob postgpowania tworzy jedynie niereal-
ne oczekiwania, ktore prowadza do frustracji 1 konfliktow.

Pytanie nr 2. Czy jesteSmy gotowi do ci¢zkiej pracy?

Napisawszy to wszystko (w pytaniu nr 1), chciatbym podkre-
$li¢ co$ bardzo istotnego: korzysci wynikajace z bycia prawdziwym
zespolem sa olbrzymie. Nie mozna jednak ich osiagna¢ bez zain-
westowania znaczacej ilosci czasu i energii emocjonalnej. Nieste-
ty wiele zespotow nie jest na to przygotowanych i ich cztlonkowie
prébuja iS¢ na skroty lub stosowac potsrodki. Takie zachowanie nie
tylko przeszkadza w osiaganiu postepow, lecz moze takze doprowa-
dzi¢ do obnizenia efektywnos$ci pracy danego zespotu.

Wazne jest, by$ przystapit do procesu podnoszenia efektywno-
$ci zespolu z otwartymi oczami i z pelng wiedza, co jest do tego
niezbedne. Nie chcg jednak, by$ odnidst wrazenie, ze trzeba na to
lat lub Ze proces ten jest nieprzyjemny. Zazwyczaj wigkszos¢ ze-
spotow moze poczyni¢ duze postepy w kilka tygodni lub miesigcy;
ich cztonkowie przekonuja sig, ze proces podnoszenia efektywnosci
jest czyms$ dajacym olbrzymia zawodowa satysfakcje, jezeli zosta-
nie przeprowadzony wtasciwie. Pomoéwmy o tym, jak tego dokonac.
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LARZADZANIE

Po wydaniu bestsellera Patricka Lencioniego zatytutowanego Pig¢ dys-

JSunkgji pracy zespotowej jego wielbiciele cheieli wiedzie¢ wigcej na temat

tego, jak wdrazac idee przedstawione w tej ksigzce.

W Przezwyciezaniu pieciu dysfunkgji pracy zespotowej Lencioni zamiesz-
cza bardziej szczegotowe, praktyczne porady dotyczace przezwyciezania
pieciu dysfunkcji — opisuje narzedzia, ¢wiczenia, modele oceny, a takze
przytacza przyktady z wlasnej praktyki. Stawia pytania, na ktére kaz-
dy zespot musi sobie odpowiedzie¢, takie jak: ,,Czy naprawde jesteémy
zespotem?”, , Jaka jest nasza obecna efektywno$c?”, ,Czy jesteSmy przy-
gotowani na to, by zainwestowa¢ czas i energie i sta¢ sic wspaniatym
zespotem?”.

Napisany w zwiezly i przejrzysty sposob przewodnik daje liderom, me-
nedzerom liniowym i konsultantom narzedzia potrzebne do tego, by mo-
gli pomagac zespotom dziata¢ szybko i efektywnie.

Niniejszy przewodnik jest kontynuacja bestsellera ,New York Timesa”
zatytutowanego Piec dysfunkcji pracy zespotowej.

Lencioni uosabia kolejne pokolenie profesjonalistow przywodztwa.

Ken Blanchard, wspétautor takich pozycji,
jak Jednominutowy Menedzer oraz Cata naprzod!
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