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I. PO CO NAM ZESPOLY

,Jednym z najwazniejszych kryteridéw rekrutacji
robotnikéw pracujacych przy tasmie
montazowej bedzie  umiejetnos¢  pracy
zespotowej” - ustyszeliSmy od szefostwa
Toyoty w dniu uruchomienia przez nich fabryki
w Polsce. Zdolnosci wspdtpracy z innymi
wymaga sie juz nie tylko od menedzerdw, ale
tez naukowcdw i robotnikow.

~Wszyscy, ktérych zatrudniamy, zaréwno do
produkcji jak i innych dziatdw, powinni miec
umiejetnosci komunikowania sie i wspotpracy”
- powiedziat nam kilka lat temu jeden
z menedzeréw Phillipa Morrisa. Zajmowat sie
on wprowadzaniem systemu pracy zespotowej
na wydziaty produkcyjne tytoniowego
koncernu. ,Prowadzacy rekrutacje oceniajg to
w kazdej rozmowie kwalifikacyjnej” - twierdzit
menedzer.

Na poczatku lat dziewieédziesigtych dwaj
amerykanscy konsultanci, Robert Kelley i Janet
Caplan, analizowali prace inzynieréow
i naukowcow zatrudnionych w Bell Laboratories
- nalezacych do AT&T, jednych z najlepszych
laboratoriow naukowych w USA. Kelley
i Caplan probowali ustali¢, dlaczego jedni
inzynierowie pracujg znacznie lepiej od innych,
mimo Zze majgq podobne doswiadczenie,
wyksztatcenie i zaplecze badawcze. Okazato



sie, ze klucz tkwi w umiejetnosciach
interpersonalnych, pozwalajacych na
efektywng wspotprace z innymi. Byto to
zaskoczeniem dla samych badaczy. Przeciez,
myslac o  zdolnym  naukowcu, zwykle
wyobrazamy sobie rozczochranego
indywidualiste, ktory ma problem
z wyttumaczeniem innym swoich  badan.
Jednak, zdaniem szeféw AT&T, takie cechy
dobre sg na uniwersytecie. Projekty, ktore
realizuje sie w laboratoriach wielkich korporacji
sq bardzo ztozone technicznie, ale wymagajq -
w  konkurencyjnym wyscigu - szybkiej
realizacji. Jedna osoba nie jest w stanie temu
podota¢. Dlatego naukowcy musza pracowac
w zespotach.

Z badan Kelley'a i Caplana, wynika, ze najlepsi
inzynierowie taczg wiedze techniczng
z umiejetnosciami zespotowymi:

a. umiejetno$¢ wyznaczania wspdlnych
celéw, dzielenie sie odpowiedzialnoscig
i koordynacja wysitkdw poszczegdinych
cztonkow zespotu,

b. tatwos¢ w nawigzywaniu kontaktéw
Z innymi, dzielenia sie wiedzg
i pomystami,

C. promowanie wspotpracy, rozwigzywanie
konfliktéw i godzenie sprzecznych celéw
poszczegolnych jednostek czy grup

d. komunikatywnos¢, zdolnos¢
prezentowania skomplikowanych
pomystéw czy rozwigzan,



e. inicjatywa, rozumiana jako
przyjmowanie odpowiedzialnosci nie
tylko za wyznaczone zadania, ale
i dobrowolne wyznaczanie sobie
dodatkowych celdw i generowanie
innowacyjnych pomystéw,

f. umiejetno$¢ zarzadzania samym sobg,
czyli planowanie wilasnego rozwoju
zawodowego, regulowanie wiasnego
zaangazowania w wykonywane
obowigzki i zarzadzanie czasem,

g. perspektywiczne spojrzenie, czyli nie
tylko widzenie swojej pracy w szerszym
kontekscie, ale i umiejetnos¢ spojrzenia
na nig oczami klienta, dostawcy czy
szefa,

h. partnerstwo, definiowane jako wola
pomagania kierownictwu w osigganiu
celéw firmy, ale z jednoczesng
umiejetnoscia  ksztaltowania  wtasnej
opinii a nie poleganie wytacznie na
zdaniu szefa.

Po co tworzy¢ zespoty? Po pierwsze chodzi
o efekt synergii pracy poszczegdlnych
cztonkow. Po drugie - sprawniejszg
komunikacje. Jednak istotny jest tez element
motywacyjny. Ludzie pracujacy w zespotach sg
bardziej zadowolenie z wykonywanej pracy i
tatwiej rozwigzujq problemy - razem szukajq
rozwigzan i mogq liczy¢ na pomoc kolegdw.

Firmom tak bardzo zalezy na pracy zespotowej,
ze czesto w systemie premiowania nagradzajq



ja réwnie hojnie jak wyniki osiggniete
indywidualnie. Np. w Motoroli nagrody
przyznawane sg za osiggniecia catego zespotu,
a nie poszczegdlnych osdéb. Wprowadzono
system oceny (na podstawie ktérej
przyznawane sg premie i nagrody), ktora
zalezy nie tylko od przetozonego, ale tez tzw.
key working partners. Sg to wybrani przez
samego pracownika cztonkowie jego zespotu.
Jeden z menedzeréow Motoroli ttumaczyt nam:
.key working partners sg zaznajamiani
z gtdwnymi celami, jakie kazdy pracownik ma
do osiggniecia w ciqgu roku i poprzez swoje
uwagi aktywnie wspodtdziatajg w ich realizacji.
Dzieki takiemu rozwigzaniu pracownicy majg
motywacje, by wspiera¢ sie nawzajem. Jesli
Nowak pomoze Kowalskiemu - swojemu key
work partnerowi - ten odwdzieczy sie tym
samym. Wtedy obaj bedg mieli szanse na
premie za lepsze rezultaty pracy.”

PRZYKLAD:
Opracowujgc nowy model samochodu -
Chrysler Neon - kierownictwo koncernu

Chrysler postanowito przyjg¢ inng niz w
podobnych przypadkach strategie. Powotano
zespot miedzyfunkcjonalny, w sktad ktdérego
weszli  przedstawiciele wszystkich dziatdw
firmy. Dzieki temu plastyk, projektujgc linie
nadwozia, mogt tatwo komunikowalé sie z
inzynierem odpowiedzialnym za
bezpieczenstwo karoserii. Nie musiat juz stac



e-maila albo czeka¢ na mozliwos¢ spotkania.
Teraz obaj pracowali w jednym pokoju i swojg
prace mogli uzgadnia¢ na biezgco. Podobnie
byto z innymi problemami wymagajgcymi
decyzji wiecej niz jednego departamentu.
Dzieki temu Neon powstat w 2,5 roku a nie -
jak jego poprzednicy w 5 lat. Dzis zespoty
miedzyfunkcjonalne sq norm - ale wtedy byta
to wielka innowacja.
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II. CECHY
EFEKTYWNEGO
ZESPOLU

W Training Partners w ciggu ostatnich lat
obserwowalismy funkcjonowanie
kilkudziesieciu zespotdw. Na podstawie tych
obserwacji okreslilismy liste cech bazowych
i wspomagajacych dobrego zespotu. Cechy
bazowe to te, bez ktdérych zespot nie bedzie w
stanie efektywnie pracowaé. Ale dopiero
posiadanie przynajmniej czesci cech
wspomagajacych pozwoli osiaggngé¢ zauwazalng
synergie.
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CECHY BAZOWE

1.

Wspolny cel - ludzie, ktérzy nie majq
wspdlnego celu, to grupa a nie zespot.
W biznesie problem nie polega jednak
zwykle na posiadaniu wspdlnego celu -
w wiekszosci firm jest on okreslony. Ktopot
w dostrzezeniu tego celu przez cztonkow
zespotu, a nie tylko lidera. Problemem bywa
tez umiejetnos¢ ustgpienia z celami
indywidualnymi na rzecz celu zespotowego.

. Dobry lider - bez niego zespdt nie bedzie

do nikad zmierzat. Albo cztonkowie zespotu
pdjda w réznych kierunkach, albo nie pdjdq
nigdzie.

. Wola wspoétpracy - bez niej cel

pozostanie tylko na papierze. Ewentualnie,
lider bedzie musiat sie sporo natrudzi¢, by
naktoni¢ ludzi do wspdipracy. Nie kazdy
lider podofa takiemu zadaniu.

. Dobra komunikacja - rzecz tak

oczywista, ze nie wymaga komentarza.
Jednak ta oczywista cecha dobrego zespotu
czesto szwankuje. M.in. dlatego, ze ludziom
wydaje sig, iz sprawne komunikowanie sie
jest umiejetnosciq naturalng i wrodzona.
Wiele szkoleh uczacych pracy w zespole tak
naprawde w 60% poswieconych jest
komunikacji - najpierw uswiadomieniu
ludziom btedéw w komunikacji, a potem
¢wiczeniu prawidtowych zachowan.

. Podziat zadan w zespole - dzielenie

zadan pomiedzy czionkdéw zespotu jest



oczywiste. Jednak czesto przebiega w
sposdb chaotyczny, nieprzemyslany
i niekontrolowany. Dzieje sie samoczynnie,
~jakos tak”.

6. Poprawne relacje w zespole (cecha ta
nie jest bazowa, jesli zespdét ma
funkcjonowac tylko kilka dni Iub jesli
uczestnictwo w nim jest przymusowe) —bez
dobrych relacji trudno bedzie utrzymac
zespot w pozytywnej atmosferze, otwartosci
i bez wiekszych konfliktobw. Rowniez
wewnetrzna motywacja poszczegodlnych
cztonkdw  zespotu spadnie, jesli nie
zadbamy o relacje.

CECHY WSPOMAGAJACE

1. Wewnetrzna automotywacja
poszczegolnych cztonkéw zespotu - nie
jest absolutnie konieczna, bo motywacje
moze wykreowac¢ dobry, inspirujacy lider.
Ale wtedy bedzie on musiat poswieci¢ na
motywowanie znaczng czes¢ swojej energii,
a i tak czesto nie osiggnie rewelacyjnych
wynikéw. Zespdt, w ktorym nie ma
automotywacji, funkcjonuje jak
nienaoliwiony rower: jedzie, ale rowerzysta
meczy sie o wiele bardziej.

2. Zaufanie do innych osdb - bez niego da
sie funkcjonowac, ale spora czes¢ energii
zespotu poswiecana jest na niepotrzebng
kontrole. Brak =zaufania ogranicza tez



szczeros¢ i otwartosé. Zespdt bez zaufania
to kolejny nienaoliwiony rower.

. Wspélnie ustalone zasady
postepowania - jesli ludzie razem
opracowali swoisty wewnetrzny kodeks, to
mogg uzywaé go jak mapy: w sytuacjach
zwatpienia wyznacza im droge. Innymi
stowy: skraca czas na szukanie wiasciwego
sposobu postepowania, dusi w zarodku
niepotrzebne i nic niewnoszace dyskusje.
Taki kodeks powinien by¢ wypracowany
wspoélnie  przez  wszystkich  czionkow
zespotu. Inaczej Iludzie wuznaja go za
narzucony i beda go obchodzi¢. Najlepszy
kodeks zawiera zaréwno wspolne wartosci
jak i procedury efektywnego postepowania.
. Budowanie na rdéznicach - umiejetnos¢
doprowadzenia do sytuacji, gdy odmienne
opinie  nie powodujg konfliktu. Ich
konsekwencjq jest burza mdzgoéw i twdrczy
spér, ktory szybko sie konczy ustaleniem
wspdlnego rozwigzania.

. Elastycznos¢ i otwarto$s¢ na zmiany -
kto$s powiedziat, ze jedyng statg rzeczg
w biznesie  jest zmiana. A  zespoty
powotywane sg w firmach po to, by tworzyc¢
nowg wartos¢ - przynosi¢ pozytywne
zmiany. Trudno wiec oczekiwac¢ sukcesow
od zespotdw opornych wobec zmian.

. Ciagle doskonalenie sie — bo kto stoi
w miejscu, ten sie cofa.



III CYKL ZYCIA
ZESPOLU

Kazdy zespot przechodzi okreslony cykl zycia
sktadajacy sie z pieciu etapow:

1. Budowa i integracja
2. Docieranie sie
3. Tworzenie synergii
4. Kryzys wieku sredniego
5. Odnowa i reintegracja LUB rownia
pochyta.
4
Efektywnos¢
Tworzenie synergii Odnowa i
reintegracj
Docieranie Kryzys wieku
sie $redniego
/ /
 Budowa Rvg”\
| integracja pochy
Czas —»

Model cyklu zycia zespotu wg. Training Partners



Zanim skupimy sie na analizie poszczegdlnych
etapow, przeanalizujmy powyzszy wykres:

= Pozioma przerywana linia obrazuje
poziom kosztow funkcjonowania
zespotu: pensje czionkdw zespotu,
koszt szkolenia ludzi, czas pracy lidera
zespotu, koszt zakupu narzedzi pracy
itp.

» Krzywa (z zaznaczonymi etapami
zycia zespotu) obrazuje jego
efektywnos$¢ w czasie. Na poczatku
efektywnosc¢ jest niewielka - wida¢, ze
zespot dopiero powstaje i pozioma linia
kosztéw jest wyzej niz krzywa
obrazujgca efekty pracy zespotu.
Innymi stowy, koszty sa wyzsze od
zyskéw - jest to etap inwestowania w
zespot.

* Wielkos¢ pola zakreskowanego
pionowymi przerywanymi liniami
oznacza wielko$s¢ inwestycji. Im
wieksze pole, tym wiecej nalezatoby
zainwestowac w zespdt, zanim korzysci
z jego funkcjonowania bedg wyzsze niz
koszty jego utrzymania - czyli zespot
bedzie optacalny dla firmy.

* Na dalszym etapie rozwoju zespoét staje

sie zgrany, wycéwiczony i przez to
efektywny. Przynosi firmie wiecej
korzysci niz kosztéw. Pole

zakreskowane poziomymi liniami



to zyski z funkcjonowania zespotu.
Im wieksze pole tym wieksze zyski.

= Wreszcie, po jakim$ czasie, w zespole
nastepuje znudzenie, wypalenie,
rutyna. Jesli menedzer potrafi sobie z
tym poradzi¢ (wprowadzi odpowiednie
nowosci, zmieni ludziom  zakres
obowigzkdéw i odpowiedzialnosci,
postawi nowe wyzwania itp. ) -
nastepuje ponowna reintegracja
zespotu. Jesli nie - zespot stacza sie po
rowni pochytej.

Widac wyraznie, ze lider zespotu powinien
by¢ zainteresowany:

1. zmniejszaniem pola
zakreskowanego pionowymi
liniami. Moze to zrobi¢ na dwa
sposoby. Albo obnizajgc  koszty
funkcjonowania zespotu (co jest
oczywiscie mniej przyjemne i niezbyt
motywujace) albo przyspieszajgc
moment, w ktérym zespdt przekroczy
linie kosztow. Czyli - integrujac go i
szkolac, by jak najszybciej doszedt do
fazy tworzenia synergii. To rola m.in.
wyjazdow integracyjnych (scalajacych
zespot) i szkolen outdoor (uczacych

wspotpracy).
» zwiekszaniem pola
zakreskowanego poziomymi

liniami. To takze mozna zrobi¢ na dwa
sposoby. Po pierwsze - sprawi¢, by



krzywa efektdw zespotu siegata jak
najwyzej. Innymi stowy, by efekt
synergii byt jak najwiekszy. Mozna to
osiaggng¢ m.in. poprzez odpowiednio
zaprojektowane szkolenia outdoor.
Takie, ktére sprawig, ze zespdt bardzo
dobrze sie dotrze: wszyscy bedq sie
rozumieli bez stéw, podziat rél bedzie
znakomity, komunikacja efektywna a
planowanie tworcze i skuteczne.

= ,wylapaniem” momentu, w ktorym
nalezy wprowadzic faze
reintegracji (i zarazem unikna¢ réowni
pochytej). Moze on np. wprowadzi¢
zmiany w zespole (inaczej podzieli¢
zadania, awansowa¢ wybrane osoby,
delegowal wiekszg odpowiedzialnosc
itp.). Moze tez zorganizowa¢ wyjazd
motywacyjny (incentive) w kraju lub za
granicq.

Projektujac szkolenia Iub coaching, warto
wiedzie¢, w ktérej fazie swojego istnienia jest
zespot i jak szkolenie moze mu pomdc. Bez tej
wiedzy mozemy nieopatrznie zaproponowac
np. zajecia typu ,poznajmy sie” zespotowi
istniejgcemu od lat. Albo ¢wiczenia budujace
podstawy zaufania w grupie, ktéra juz osigga
wysokg synergie.

1. Budowa i integracja

Na tym etapie zespdt dopiero powstaje.



Pierwszym zadaniem jest tu wiec dobér
odpowiednich os6b, tak by podziat rol
i kompetencji w zespole byt odpowiedni
(patrz mapa zespotu na kolejnych stronach).
Wazne, by cztonkowie  zespotu byli
zréznicowani — bo cho¢ oznacza to ostre
dyskusje i spory wynikajgace z rdznicy opinii
i osobowosci, to pozwoli ludziom uzupetniac
sie nawzajem i dochodzi¢ do twdrczych
rozwigzan. Oczywiscie, oprécz osobowosci,
istotne sg tez wiedza i umiejetnosci. Oznacza
to, iz suma kompetencji wszystkich o0séb
musi przekraczac liste kompetencji
potrzebnych do realizacji zadan, ktére stojgq
przed zespotem (chyba ze zamierzamy zespét
dopiero szkoli¢).

Kolejne zadanie to rzeczywista integracja
cztonkow zespotu. Chodzi o to, by mogli sie
nawzajem pozna¢, zbudowal pozytywne
relacje = miedzyludzkie,  stworzy¢  choc¢
minimalny poziom zaufania i otwartosci
wobec siebie.

Wreszcie, na tym etapie czlonkowie
zespotu muszg poznac jasno
sprecyzowane cele. Zaréowno te, ktore
stawia sie catej grupie, jak i indywidualne
oczekiwania wobec poszczegdlnych osob. Na
tym etapie trzeba tez wszystkim pokazac, ze
cele zespotowe sq wazniejsze od
indywidualnych, a synergia jest mozliwa.



Jesli ta faza nie zakonczy sie powodzeniem, to
rekrutowane osoby nie bedq stanowity zespotu
realizujgcego sprawnie wspolny cel. Pozostang
jedynie suma jednostek, ktére wspotpracujg
w niewielkim zakresie. Czesto tylko dlatego, ze
muszq.

2. Docieranie sie

Ten etap mozna pordéwnac¢ do pracy silnika
w nowym samochodzie. Silnik - jak zespdét -
zostat juz zbudowany: dobrano i potaqczono
w cato$¢ wszystkie potrzebne czesci, kazdy
element silnika realizuje konkretne zadanie.
Ale silnik nie osigga jeszcze petnej mocy -
musi sie dotrzec.

Analogig bedzie tez druzyna pitkarska: zebrano
juz jedenastu graczy i kazdy z nich ma jasno
okreslong role (bramkarz, napastnik itp.). Ale
teraz muszg zagra¢ razem kilka meczow,
odbyc¢ kilka treningéw - by zgrac sie i osiagna¢
oczekiwany poziom.

W zespole jest identycznie: na tym etapie
kazdy juz zna plan pracy zespotu, wie, czego
sie od niego oczekuje, poznat tez swoich
kolegow. Ale zespot jeszcze nie jest zgrany.
Musi ze sobg troche popracowac. Niekoniecznie

w codziennej pracy - tu takze bardzo
wartosciowe sq  wyjazdy integracyjne.
W trudnych zadaniach [ nietypowych

warunkach terenowych ludzie docierajg sie
znacznie szybciej.



Na tym etapie ujawniajq sie pierwsze
réoznice w osobowosciach i oczekiwaniach
poszczegodlnych osob. Pojawia sie wiec
etap konfliktébw. To normalne i menedzer
zespotu nie powinien sie zrazac. Jesli sprawnie
przejdzie przez te faze (moderowanie
i rozwigzywanie spordw, uczenie tolerancji,
akcentowanie poczucia wspodlnoty), ludzie
nauczg sie akceptowac i szanowac¢ wzajemne
roznice. Wtedy dopiero pojawig sie pierwsze
efekty synergii.

3. Tworzenie synergii

To najlepszy okres w zyciu zespotu. Ludzie sq
juz zintegrowani i dotarci, zadania sa jasnho
podzielone i praca idzie dobrze do przodu.
Wszyscy widzg korzysci ze wspotpracy: wiedza,
ze w pojedynke nie zdziataliby tyle, co razem.
Na dodatek rozumiejq sie bez stow. Wiedzg
tez, kto ma jakie silne strony, a jakie stabe.
Potrafie sie wiec uzupetniaé, a zarazem nie
deptac sobie po odciskach - np. nie poruszac
bez powodu drazliwych tematéw.

Rolg lidera zespotu jest tutaj:
a. Wyznaczad raczej diugofalowe
i catlosciowe cele, nie ingerowac
przesadnie w szczegdtowe
planowanie zadan poszczegdlnych
0sob.



b. Nie przeszkadza¢ tym, ktérzy dobrze
pracujq: delegowa¢ mozliwe duze
uprawnienia i okazywac zaufanie

c. Motywowa¢ te jednostki, ktore

przezywajq okresowy dotek
motywacyjny -  zwigzany np.
Z przemeczeniem, chwilowymi
ktopotami zawodowymi czy

problemami osobistymi

d. Prowadzi¢ indywidualny coaching dla
tych, ktérzy go potrzebujag

e. Monitorowa¢, kiedy pojawiq sie
symptomy  kolejnej fazy zycia
zespotu

4. Kryzys wielu sredniego

To pierwsze, wcigz jeszcze delikathne objawy
zmeczenia i znudzenia. Na tym etapie pojawia
sie obnizona motywacja. Ludzie zaczynajq
uwazaé, ze od diuzszego czasu robig to samo,
wiec sie nie rozwijaja. Wykonywane obowigzki
sq juz dla nich bardziej powtarzalng rutyng niz
atrakcyjnym zajeciem. Rutyna powoduje
Z czasem pierwsze objawy wypalenia
i obnizong jakos¢ dziatania. Cztonkowie zespotu
zaczynajq poszukiwac czego$ nowego. I jesli
nie znajdg tego w zespole - po jakim$ czasie
zaczng szukac sobie miejsca poza nim.

5a. Odnowa i reintegracja

To odpowiedz lidera zespotu na faze kryzysu.
Oczywiste jest wiec, ze jesli lider nie odpowie -



zespOt przejdzie od razu do etapu réwni
pochytej.

Prawidtowa odpowiedz - prowadzaca ponownie
do etapu tworzenia synergii - moze skfadac sie
z réznych elementow (a najlepiej wiekszosci
Z nich):

1. zmiana zakresu obowigzkéw (np. rotacja
pomiedzy stanowiskami - w efekcie
kazdy dostanie nowe zadania),

2. przedstawienie zespotowi nowych zadan
(np. nowe projekty urozmaicajqce
codzienng prace. Trzeba jednak uwaza¢,
by zespodt, realizujgc te nowe i bardziej
atrakcyjne projekty, zupetnie nie odszedt
od podstawowych obowigzkéw),
wprowadzenie nowej osoby do zespotu,
awansowanie niektérych osob,
delegowanie wiekszej odpowiedzialnosci
i decyzyjnosci,

6. zaangazowanie zespolu we wspdlne
planowanie, konsultowanie swoich
decyzji z zespotem (np. wspdlne burze

nhw

mozgdw),

7. szkolenia i wyjazdy integracyjne
i motywacyjne (atrakcja urozmaicajgca
rutyne).

5b. Réwnia pochyta

To faza, ktoéra pojawia sie, gdy nie zaradzimy
kryzysowi wieku S$redniego. Rutyna sie
pogtebia, Iudziom coraz silniej doskwiera
wypalenie zawodowe i poczucie braku rozwoju.



Pierwsze osoby zaczynajg odchodzi¢, powoli
grupa sie wykrusza. A czasem - zamiast
odej$¢ - pojawia sie wegetacja i trzymanie sie
stotkbw. Ta faza moze trwaé diugo (np.
w firmach, ktére same s w fazie réwni
pochytej) albo skonczy¢ sie nagle - odgdrng
decyzjq o rozwigzaniu zespotu lub zmianie jego
menedzera.



IV. ROLE ZESPOLOWE
I MAPA ZESPOLU

Menedzer, ktéry buduje nowy zespdt, zwykle
stara sie zrekrutowac przedstawicieli
wszystkich niezbednych specjalnosci:
marketingu, finanséw, technologii... Wtedy
cztonkowie zespotu beda sie uzupetniac.
Jednak obok ,dopetniania sie” wiedzg
i kompetencjami, cztonkowie powinni sie
dopasowac takze petnionymi rolami.

Kazdy wie, co dzieje sie w zespole, w ktérym
wszyscy chcg byc¢ liderami. Albo wszyscy sg
analitykami, myslicielami, nie ma za to ludzi
dziatania, akcji. Zespoly malto zrdznicowane
zazwyczaj majq jeden plus: wszyscy sg
jednomysini. Ale przeciez nie o to chodzi w
druzynie. Efekt synergii osiggna¢ mozna tylko
wtedy, gdy cztonkowie w zespole sa jak
puzzle: rézne fragmenty uktadanki, dobrze
dobrane, tworzg ciekawg catosé.

My wyrdzniamy 4 podstawowe kategorie
opisujace, jakie sgq preferowane zachowania w
zespole. Kazda kategoria skfada sie z dwoch
przeciwstawnych cech: albo jestem nastawiony
na kierowanie, albo podporzadkowanie, albo
jestem gdzies po s$rodku. Analogicznie dla
pozostatych cech - zgodnie z ponizszym
opisem.



Rezultat < > Relacje

Kierowanie <«——» Podporzadkowanie

Koncepcja < » Realizacja

Dostrzeganie szans <«—— D. zagrozen

Rezultaty

Osoby, ktore dobrze opisuje ta cecha, podczas
pracy zespotowej nastawiajg sie na szybka
i sprawng realizacje celdéw. Chcg skutecznie
wykonaé¢ zatozone zadania, widzie¢ efekty
swojej pracy. Istotne sg dla nich: termin,
mierniki realizacji celu, zysk itp. Czesto
potrafig pogania¢ innych, by sie nie guzdrali.
Sami tez ciezko pracujg. Jednak zbyt mocne
nastawienie na rezultaty moze owocowac
stabszymi relacjami w zespole. Osoba cenigca
rezultaty chce dziata¢é szybko i sprawnie,
pogania innych, nie jest zbyt tolerancyjna na
chwile stabosci u innych cztonkéw zespotu.
Widzac na horyzoncie rezultat swojej pracy,
nie zawsze dostrzega problemy wewnatrz
zespotu. Whniosek: jesli jestes taka osoba,
zadaj sobie od czasu do czasu pytania: czy
w moim zespole wszyscy dobrze sie czujq, czy
majq wystarczajgca motywacje, czy czasem
nie wptywam negatywnie na klimat w zespole?



Relacje

Osoby, ktére dobrze opisuje ta cecha, skupiajg
sie na atmosferze pracy w zespole, dobrych
stosunkach miedzyludzkich. To one tagodzg
konflikty, do nich inni przychodzg sie wyzalié.
Potrafia dazy¢ do kompromisu, integrujq
zespot i zwykle chetnie pomagajq innym. Jesli
jednak ktos$ jest zbyt skupiony na relacjach,
moze zapomnie¢ o celach istnienia zespotu.
Tak bardzo dba o to, by kazdy czut sie
w zespole dobrze, ze zapomina, iz czasem
trzeba zrealizowa¢ zadania, ktore nie sg
przyjemne, a czasem wybra¢ rozwigzanie,
ktére nie zadowoli wszystkich.

Mapa zespotu dla cech relacje - rezultaty:
Ponizszy wykres obrazuje sytuacje zespotu,
w zaleznosci od tego, czy wiecej jest nim osdb
nastawionych na relacje czy na rezultaty. Np.
jesli w zespole jest wiele osdb nastawionych na
rezultat (znak + na osi rezultatéw) i niewiele
na relacje (znak - na osi relacji), zespot
w krotkim czasie bedzie skuteczny. Bedzie
bowiem nastawiony na zadania i osiggnie
rezultaty. Ale w dlugim okresie zabraknie
spoiwa zespotu - dobrych relacji
miedzyludzkich.



Rezultat
A

W krotkim okresie

Swietne rezultaty, Dobre relacje

+ w i(::tuegigcpirak i skuteczne
Wyp%lenjié dazenie do celu
i konflikty

Sytuacja niemozliwa -
nie moze istniec¢ zespot,
w ktérym nie ma min.
- | kilku oséb nastawionych
na rezultaty lub min.
kilku oséb nastawionych
na relacje

Znakomita
atmosfera
w zespole, ktory
niewiele osiggnie

- + Relacje

Kierowanie

Osoby, ktére dobrze opisuje ta cecha, majg
zwykle predyspozycje do pracy w roli
menedzera, (jesli jednoczesnie skupiajg sie na
rezultatach, czyli zwykle zadaniach) lub lidera,
(jesli skupiajg sie na relacjach, czyli zwykle
ludziach). Potrafig przekona¢ grupe do swojego
pomystu, zorganizowac¢ prace i pokierowac
dziataniami. Jesli jednak faktycznie majq by¢
awansowane na kierownicze stanowiska,
powinny takze by¢ nastawione na dwie inne
cechy niezbedne w pracy ,szefa”: Koncepcje

v



i Dostrzeganie Szans. Jesli w zespole jest
nadmiar oséb o cechach kierowniczych, moze
dochodzi¢ do konfliktdw lub chaosu. Jesli
w zespole nie ma lidera - nastepuje marazm
(nikt nie wyznacza celdéw, nie dopinguje do
dziatania). Sytuacja idealna - jeden silny lider
i kilku wicelideréw, ktérzy mogq go zastgpic
w trudniejszych dla niego okresach.

Podporzadkowanie
Osoby, ktore dobrze opisuje ta cecha, Swietnie

sprawdzajq sie na stanowiskach
asystenckich/niesamodzielnych lub
specjalistycznych. Nie maja potrzeby
kierowania zespotem, przewodzenia

i zarzadzania. Zwykle chcg sie skupi¢ na swojej
dziedzinie pracy i po prostu wykonywalé te
zadania, ktére do nich naleza.



Mapa zespotu dla cech kierowanie -
podporzadkowanie:

Podporzadkowanie
A

Marazm Sprawne
- nikt dziatanie -
+ nie jeden lider
ciggnie wyznacza
do kierunek, reszta
przodu podgza za nim
Chaos i konflikty

lideréw

Sytuacja niemozliwa -
- z powodow jak przy
poprzednim wykresie

wynikajgce z nadmiaru

- + Kierowanie

Koncepcja

Osoby, ktore dobrze opisuje ta cecha, niezle
sobie radza w pracy wymagajqcej
analitycznego i kreatywnego myslenia,
planowania, opracowywania nowych
rozwigzan. Dlatego ich rola jest zauwazalna
przede wszystkim w pierwszej fazie pracy nad
danym problemem - gdy trzeba opracowacd
koncepcje jego rozwigzania. Stabg strong osdb,
u ktérych wystepujg razem cechy Koncepcja
i Podporzadkowanie bywa za mata sila
przebicia (nie potrafig przekona¢ innych do

[
»



swojego pomystu), lub trudnos$¢ w wyjasnieniu
swojej koncepcji (nie potrafiaq jej przekazad
prostymi stowami). Traci na tym nie tylko ta
osoba, ale przede wszystkim caty zespét.

Jesli ktos taczy ceche Koncepcja
z Dostrzeganiem Szans, jest zwykle dobry
W generowaniu nowych pomystow,
innowacyjnym mysleniu, szukaniu rozwigzan
najbardziej beznadziejnych problemow.
Czasem jednak moze by¢ zbytnik optymista.

Jesli ktos taczy ceche Koncepcja
z Dostrzeganiem zagrozen, jest zwykle
dobry w analizie prezentowanych mu
pomystéw, doprecyzowaniu ich czy
dostrzeganiu ich stabych stron. Jesli potrafi
przekazywaé¢ konstruktywng krytyke, jest

bardzo przydatny zespotowi -  potrafi
przewidzie¢ potencjalne btedy. Jednak czasem
moze by¢ zbytnim pesymistg i ,zabijac”

pomysty innych oséb.

Realizacja
Osoby, ktore dobrze opisuje ta cecha, sg
zwykle sprawnymi rzemiesinikami,

wykonawcami zleconych im zadan. Lepiej czujgq
sie, gdy reguty pracy s im znane,
przewidywalne. Rzadziej awansujq na
stanowiska menedzerskie czy eksperckie, ale
tez nie odczuwajq takiej potrzeby. Rutyna nie
nudzi ich tak, jak osoby nastawione na



koncepcje. To po prostu rzetelne, pracujace
mrowki.

Mapa zespotu dla cech koncepcja -

realizacja:
Realizacja
i Chaotyczne, )
nieprzemyslane dziatania, T_Worc;e
brak planu i metod pracy. dziatanie -
4 | Czesto stomiany zapat - najpierw plan,
najpierw do przodu ,na potem
hura”. A przy pierwszych wykonanie

ktopotach - rezygnacja.

Filozofowanie i
wielogodzinne dyskusje.
Powstaje wiele planéw,
- Sytuacja niemozliwa sq dopracowane w

najdrobniejszych
szczegotach. Ale nie ma
komu ich realizowac.

v

- + Koncepcja

Dostrzeganie szans

Osoby, ktore dobrze opisuje ta cecha, sag
zwykle nastawione optymistycznie do pracy,
mys$la  pozytywnie i  prdbujg  znalezé
rozwigzanie dla kazdego problemu. Potrafig
zauwaza¢ w otoczeniu szanse, sg wiec dobre
np. w wymyslaniu nowych produktéw, bo
dostrzegajg potrzeby klientdw. Te osoby takze



bardzo przydajq sie na poczatku pracy nad
zadaniem - gdy trzeba wymysli¢ rozwigzanie.
Wada tych osdéb moze by¢ zbytni optymizm.

Dostrzeganie zagrozen

Osoby, ktore dobrze opisuje ta cecha, sg
zwykle analitycznie i sceptycznie nastawione
do proponowanych rozwigzan. Dzieki temu
mogq dostrzec ich btedy i stabe strony. Potrafig
tez zauwazy¢ zagrozenia, jakie pojawiajq sie
wokot zespotu - to daje szanse przygotowania
sie do nich z wyprzedzeniem.

Wadg tych o0séb moze by¢ nadmierny
pesymizm i krytykowanie  wszystkiego.
Dlatego osoby te muszg uczyc sie
konstruktywnej i tworczej krytyki.



Mapa zespotu dla cech dostrzeganie szans
- dostrzeganie zagrozen:

Dostrzeganie

zagrozen
A
Zastdj, unikanie, lek Zdrowy rozsadek -
przed jakimkolwiek rownowaga pomiedzy
+ dziataniem - w obawie optymizmem a
przed przegrana. pesymizmem, szybkim
Pesymizm i zagubienie biegiem do przodu a
sie w szczegotach. spokojng kontrola.

Nieprzemys$lane,
hurraoptymistyczne
dziatanie. Realizacja
- Sytuacja niemozliwa pomystu przed jego
analizg, poznaniem
zagrozen i kontrolg

szczegotow.

[
»

- + Dostrzeganie
szans



V. ELIMINACIA
BLEDOW ZESPOLU

Cze$¢ pracy zwigzanej z  rozwijaniem
i wzmacnianiem zespofu skupia sie na
eliminacji typowych btedéw, ktére ograniczajq
zespot i utrudniajg mu maksymalizacje efektu
synergii.

Poniewaz zespdét - jak ryba - psuje sie od
gtowy, szczegdlnie czesto analiza bteddw jest
elementem szkolen na temat ,zarzadzanie
zespotem” lub ,umiejetnosci i postawa lidera”.

Lista bledow, ktore najczesciej popetniaja
zespoty

. Analiza sytuacji firmy
z perspektywy wlasnych interesow
a nie firmy jako calosci. Ten btad
popetniajg najczesciej pracownicy
nizszego szczebla. Dbajg oni o to, by
zrealizowaé¢ cele swojego zespotu za
wszelkg cene. Czasem za cene tego, ze
ucierpi na tym interes innych dziatéw lub
catej  firmy. Np. szef  sprzedazy
miedzynarodowej firmy farmaceutycznej
zazadat, by dziat finanséw nie oczekiwat
od jego przedstawicieli medycznych
comiesiecznego raportowania wynikéw



sprzedazy i przesytania prawidtowo
opisanych faktur. Powdd: bo dla jego
handlowcéw jest to niewygodne (zajmuje
2h tygodniowo). Nie docieraty do niego
argumenty, ze bez tych danych firma nie
moze prowadzi¢ ksiegowosci i planowac
zapaséw w magazynach.

. Trzymanie sie raz ustalonej
strategii - nawet, gdy sytuacja
wewnetrzna firmy Ilub otoczenie
rynkowe jednoznacznie sugerujq
zmiany. Najbardziej klasycznym
przyktadem tego btedu byt Henry Ford,
ktéry upierat sie by sprzedawac
samochéd w ,kazdym kolorze, byle
czarnym” - nawet gdy konkurencyjny
General Motors triumfowat, wprowadzajac
nowe kolory. W Polsce najczesciej ten
btad popetniaja firmy  panstwowe,
w ktérych opdér wobec zmian jest wielki.
Czesto popetniany jest tez w firmach
zarzadzanych jednoosobowo przez
jedynego wiasciciela.

. Uznawanie obecnie
osigganych wskaznikow
(produktywnosci, efektywnosci,

organizacji pracy i czasu, kosztow,
jakoséci itp.) za cos, czego nie da sie
juz poprawié. Zwykle uznawane sg za
takie, dopdki konkurencja nie udowodni,
ze jednak sie da. Brak myslenia



w kategoriach ciaqgtej optymalizacji
i innowacji - wynikajacy czasem ze
stereotypu ,zawsze tak robiliSmy i byto
dobrze”, a czasem z niewiary, ze co$
jeszcze mozna poprawic.

. Niedostosowanie dziatan
operacyjnych do celow
strategicznych, szczegOlnie po

zmianie strategii firmy. Menedzerowie
najwyzszego szczebla podjeli decyzje, ale
nizsze szczeble zarzadzania dalej dziatajq
po staremu. Powody sg zwykle dwa. Albo
szwankuje komunikacja w dét - wtedy
pracownicy firmy nie wiedzg, co majaq
robi¢c. Albo wida¢ opoér zatogi przed
zmianami: ludzie wiedza, ze jest nowa
strategia, ale opdzniajgq lub catkowicie
blokujg jej wdrozenie. Np. w pewnej
firmie handlowej zarzad zdecydowat sie
zmieni¢ swojg strategie - sprzedawad
produkty nie sklepom lecz hurtowniom.
Ale handlowcy jeszcze dtugo sie temu
sprzeciwiali, mimo jasnych polecen
odwiedzali gtéwnie sklepy. Powdd: rynek
sklepéw mieli juz rozpoznany, a relacje
z klientami zbudowane. Na rynku
hurtowni trzeba byto zaczynac¢ od zera.

" Staby przeptyw informacji
pomiedzy zespotami (komunikacja
pozioma). To powszechny problem
w polskich - i nie tylko - firmach.



Pracownicy jednego dziatu nie wiedzg, co
dzieje sie w innym. Czasem wywazajq
drzwi, ktére juz wywazyt inny zespoét. Np.
W niewielkiej firmie sprzedajacej
oprogramowanie dwa zespoty handlowe
niezaleznie od siebie przettumaczyty te
sama oferte handlowg na jezyk angielski.

. NieSswiadome generowanie
plotek poprzez niepetna
i niedostosowana do odbiorcy

komunikacje w doét. Menedzerowie
czesto nie zastanawiajq sie, jak przekazac
informacje w sposdb petny i zrozumiaty
(a przy tym zwiezty). Tak, by zrozumieli
ja podwiadni (czesto stabiej wyksztatceni
lub mniej zorientowani w sytuacji firmy
lub kontekscie problemu). Efekt - jak
w ponizszych przyktadach. Np. w jednym
z bankow zarzad zdawkowo poinformowat
dyrektoréw, ze wprowadza system ocen
okresowych. Ci  rownie zdawkowo
przekazali kierownikom, ze majq
uprzedzi¢ pracownikéow o zblizajacej sie
ocenie. A pracownicy odebrali to jako
zapowiedz zwolnien.

. Prowadzenie zebran - zbyt
dlugie, zle zorganizowane,
z ustaleniami pozostajacymi tylko na
papierze. W takich firmach uczestnicy
zebran czesto traktujg je jak zilo
koniecznie, z ktérego najlepiej sie



surwac¢”. Np. w pewnej hucie podczas
zebran panowata zupetna dowolnosé
W poruszaniu niezapowiedzianych
tematow. W efekcie zebrania sie
przeciggaty i byto ich tak wiele, ze
czasem uczestnicy nie zdgzali z jednych
zebran na nastepne. Poniewaz zawsze na
nich czekano, kolejne zebrania sie
op6zniaty. Pojawiat sie efekt domina: te
ostatnie potrafity trwa¢ do 21ej. W koncu
nikt nie chciat przychodzi¢ na zebrania
i nic nie mozna byto na nich ustalic.

" Niewykorzystywanie znanych
(czasem nawet ze studiow)
i prostych technik wspierajacych
prace menedzera: analiza SWOT, burza
mozgdéw, Schemat Gantta itp. Np.
dyrektor logistyki firmy  kurierskiej
opowiadat mi o szkoleniu z zarzadzania
projektem, ktére dwa lata temu prowadzit
dla swoich podwtadnych. Uczyt tam
planowania projektu wg. metodyki tzw.
schematu Gantta. Spytatem  jego
podwiadnych, czy go stosuja.
Odpowiedzieli, ze owszem, znajq go, ale
jako$ nie mieli jeszcze okazji go uzyc. Co
ciekawe, od czasu szkolenia kazdy z nich
przeprowadzit po 2-3 duze projekty.



VI. LEKTURY
DODATKOWE

LIDER A ZESPOL

Kiepski lider zespotu potrafi zniszczyc¢
jego motywacje, doprowadzic do
konfliktow i zalamania efektywnosci.
Niestety, takie przypadki sq w polskich
firmach czeste.

- Na polski rynek wchodzita firma szkoleniowa
zapowiadajaca sie na jedng z wiekszych na
rynku - opowiada Monika, trener zarzadzania -
zrekrutowali ponad setke nieztych ludzi,
poczynili duze inwestycje, rozpoczeli szkolenia
catego zespotu. Wszystko sie rozsypato, bo
dwoch szefow nie potrafito zapewnié sprawnej
komunikacji, jasno przedstawi¢ planu dziatania
i przekonac ludzi, ze warto.

Przypadek niedosztych szeféw Moniki jest
bardzo typowy. Dwéch szefow, z ktorych zaden
nie wiedziat jak zarzadza¢ 100 osobami
i wyznaczy¢ jasng strategie firmy. Pierwszy byt
typowym menedzerem i organizatorem, brak
mu byto umiejetnosci motywowania
i inspirowania podwtadnych, opierat sie raczej
na procedurach i liczbach. Role motywatora
miat przeja¢ drugi, ale ten zajmowat sie
gtdwnie snuciem marzen o podboju rynku. -



Moéwit faktycznie kwieciscie i przekonujaco, ale
co tydzien zmieniat mu sie pomyst na firme,
a podwtadni nie wiedzieli, co dzieje sie
w zarzadzie - wspomina Monika - na
spotkaniach z trenerami mogliSmy zadawad
pytania, ale odpowiedzi byty bardziej opisem
marzen szefa niz  konkretnym planem
dziatania.

- W dobrze funkcjonujacej firmie powinien
istnie¢ i menedzer, zarzadca i organizator,
i lider inspirujgcy podwiadnych - twierdzi John
Maxwell, amerykanski trener przywédztwa. -
Kiopot w tym, zZze w wielu przypadkach
menedzer skupiajac sie na organizacji
i procedurach zapomina, ze te procedury majq
stosowac ludzie. Zas lider nie jest wizjonerem
a marzycielem. Wizjoner, kiedy pojawiajq sie
ktopoty, nie traci motywacji, co najwyzej nieco
koryguje swojg wizje. Marzyciel z pozoru jest
podobny do wizjonera. Tyle, ze on przed
ktopotami ucieka, wycofuje sie z walki.

- W owej firmie szkoleniowej efekt byt taki, ze
wiekszos¢ treneréw, ktorych rekrutowanie
i przeszkolenie sporo kosztowato, odeszio
sfrustrowanych - konczy Monika.

Takich szefow jest w Polsce sporo - ocenia
wiekszo$¢ specjalistow z firma doradztwa
personalnego. Czes$¢ z nich to awansowani na
stanowiska lideréw zespotdéw wybitni specjalisci
w swojej waskiej dziedzinie. Dobry analityk
w dziale analiz marketingowych, doceniony za



wkiad pracy, zostaje awansowany na szefa
tego dziatu. Niestety, na nowym stanowisku
przestaje sie sprawdzac. Specjalistyczne
umiejetnosci techniczne, potrzebne
w samodzielnej pracy, nie wystarczajq do
kierowania ludzi. Nowy szef nie potrafi
motywowac i integrowaé zespotu, udrazniaé
komunikacji wewnetrznej. Brak mu po temu
odpowiednich  kompetencji emocjonalnych
i spotecznych. Z czasem zauwaza, ze spada
efektywnos$¢ i morale zespotu. - Nie znajac
lepszych rozwigzan, =zaczyna "przykrecaé
srube", zmniejsza¢ wolnos¢ pracownikéw,
patrze¢ im na rece, stosowac kary i sztywne
procedury, ktére w jego analitycznym umysle
sq jak najbardziej stuszne - ocenia John
Maxwell - to oczywisci powoduje jeszcze
wiekszy spadek motywacji podwiadnych,
zaczynajg oni ze soba konkurowac, zespédt
przeksztatca sie w grupe indywidualistow
i kdétko sie zamyka.

- W takich sytuacjach problemu nalezy szukac
gdzie indziej - zastanawia sie Piotr Sobczak
z firmy szkoleniowej DOOR - Pytanie, kto taka
osobe awansowat. Wiadomo, ze kompetencje
potrzebne np. w dziale windykacji, nie musza
by¢ tymi samymi, ktére sa wymagane do
zarzadzania catym pionem administracyjnym.

Czasem decyzje o awansie specjalisty na
kierownika podejmuje prezes, sam majqc braki
w wiedzy o zarzadzaniu ludzmi. - Nasza firma



wyrosta z kilkuosobowej spétki zatozonej przez
prywatnego wiasciciela - opowiada Tadeusz,
pracujacy w kilkusetosobowej dzi$ firmie -
przez wszystkie lata szefostwo gonito za
wzrostem udziatu w rynku, zapominajac o
takich rzeczach jak ksztatcenie lideréw drugiej
linii czy tworzenie kultury organizacyjnej.
Teraz to sie odbija w firmie czkawkg. Szefami
dziatdbw  zostali «ci, ktérzy rozumowali
w podobny  sposdb, co wiasciciel. Byli
nastawieni na realizacje krotkoterminowych
zadan, bardziej mysleli o walce niz wspdtpracy.
Zwiekszyto sie zatrudnienie, wiec powinny sie
zmieni¢ metody zarzadzania, ale prezes widzi,
ze wcigz jestesmy liderem na rynku, wiec
zauwaza potrzeby zmian. Tyle tylko, ze kiedy
pojawi sie zagraniczny konkurent, najlepsi
ludzie odejda do niego, bo tam bedzie inna
kultura pracy. Sam zresztg tak zrobie, bo mam
juz dos¢ szefa dyktatora.

Tadeusz twierdzi, ze taka sytuacja panuje
w wielu polskich firmach, ktoére przerosto
tempo wiasnego rozwoju. Prezesowi brakuje
kompetencji spotecznych, a tymczasem to od
niego zalezy, czy menedzerowie drugiej linii
beda dobrymi liderami swoich zespotéw. - To
on pierwszy powinien pokazaé, jaki wplyw
majq zachowania menedzerdw na
innowacyjnos¢, zaangazowanie, atmosfere
W pracy - uwaza Piotr Sobczak. - Czesto trzeba
iS¢ jeszcze krok dalej - pokaza¢, jaki wptyw na
wyniki firmy (potrzeba twardych dowodéw) ma



wspomniana innowacyjnosé¢, zaangazowanie,
atmosfera pracy i wiele innych wymiardw.
Jasno wskazac przyczyne i skutek.

Zdaniem Sobczaka powinien zrobi¢ to prezes.
Stanowi on bowiem autorytet dla menedzera
drugiej linii. "Przeciez jest moim prezesem, bo
jest swietnym fachowcem" - mysli menedzer.

- Prezes  powinien przede  wszystkim
porozmawia¢ z menedzerem drugiej linii -
uwaza Agnieszka Flis, szefowa Banku Kadr
"Test", firmy doradztwa personalnego. -
Powinien podkresli¢ dobre strony pracy
zespotowej, ale  jednoczesSnie  stworzy¢
bezpieczng dla kierownika atmosfere, by ten
nie poczut sie zagrozony. Zapewne taki
kierownik skarzy sie na nadmiar pracy, wiec
jest to dobry pretekst do dyskusji. Jezeli
chcemy doskonali¢ kierownika, a nie zwolnic¢
go, trzeba zadba¢, by nie odczul tego jako
osobistej porazki, a problem do rozwigzania.

Czasem jednak awansowany na szefa zostaje
nie fachowiec, ale jego odwrotnos¢: marzyciel,
pozorny  wizjoner. Zrobit na zarzadzie
wrazenie, prezentujgc swoje  oryginalne
pomysty i snujgc dalekosiezne plany. Jednak,
kiedy pozwala mu sie je zrealizowac, marzyciel
wprowadza do swojego zespotu chaos,a
planowanie znika catkowicie. - W tym
przypadku podwifadni bedg reagowali tylko na
biezace polecenia, nie beda wybiegali
z pomystami, bo okaze sie, ze i tak kazda



koncepcja zostanie zmieniona - uwaza Piotr
Sobczak. - Taki szef Swietnie wypetnia role
"Innowatora”, a pomija role "Dyrektora"
i "Koordynatora". Zareagowa¢ moze tylko
przetozony szefa, wytyczajac mu konkretne
cele i plany (najlepiej robigc to razem z nim),
wskazujac na konsekwencje i monitorujac
systematycznie proces pracy jego zespotu.

Kiedy jednak szef jest tak staby, ze praca nad
jego rozwojem trwataby zbyt dtugo, lepiej go
zmienic.

- Na pewno nie kazdy bedzie dobrym liderem -

zauwaza Agnieszka Flis. - Wedlug mnie
szczegOllnie liczy sie umiejetnos¢ dostrzegania
indywidualnych aspiracji i ocena

indywidualnych mozliwosci, wspieranie grupy
w sytuacji trudnej, mobilizowanie do dziatania,
integrowanie wokot celdw, nagradzanie za
dziatania i postawy kooperacyjne i niska
tolerancja na ostrag rywalizacje.

Gdy obecny menedzer odchodzi, kolejny czesto
zastaje utrudniong sytuacje: zespdt zdazyt juz
popas¢ w konflikty, brak jest integracji ludzi,
motywacja jest niska. Taka sytuacje
zaobserwowata Katarzyna Pilko - Obuchowicz,
gdy objeta funkcje szefa marketingu PZU
Zycie. - Nasz dziat sktada sie z dwdch
podstawowych zespotéw: badan
marketingowych i promocji - opowiada. - Kiedy
obejmowatam jego szefostwo, brak integracji
byt bardzo duzy. Trzeba byto mocno poprawic



wspoOtprace  miedzy obiema  komédrkami.
Najwiekszym problemem okazat sie brak
koordynacji i catosciowego spojrzenia na
sytuacje marketingowg firmy.

Szefowa marketingu PZU Zycie wyszia
z zatozenia, ze wszystkiego nie naprawi od
razu. Zaczeta od poprawy atmosfery w zespole
- trudno wymaga¢, by kto$s pracowat
efektywnie w nieprzyjaznym Srodowisku.
Zorganizowata  wiec  wspdlne  spotkania,
przygotowata cykl szkolen integracyjnych.

Trudniej byto z wprowadzeniem systemu
motywacyjnego  sprzyjajacego  efektywnej
pracy zespotowej. Tu decyzje nie nalezaty do
niej, firma miala okreSlone procedury
obowigzujgce wszystkie dziaty. Niewiele dato

sie zmieni¢. - Ale co$ da sie zrobi¢ nawet
w sztywnych strukturach - wuwaza Pilko -
Obuchowicz. - Zaczetam zacheca¢ do pracy

wyjazdami na bardziej atrakcyjne szkolenia,
datam wiecej luzu w zamian za efektywnos¢,
przestatam pilnowaé sztywnych godzin pracy,
jesli  zespdt wywigzuje sie z  zadan.
Zastosowanym z  powodzeniem  kluczem
okazato sie powierzanie odpowiedzialnosci.

Dyrektor marketingu PZU Zycie tak podzielita
prace, ze kazde, nawet drobne zadanie ma
swojego szefa. Ten dobiera sobie zespdt do
pracy. - Jednak czasem szef zadania jest
ustawiony nisko w hierarchii firmy, a do



swojego zespotu projektowego moze dobrac
np. swojego przetozonego -  wyjasnia
Katarzyna Pilko - Obuchowicz. Dzieki temu
ktos, kto jest na co dzien podwiladnym, musi
sprawdzic¢ sie w roli szefa, a przetozony stuchad
jego polecen. Obaj uczg sie wiec patrzeé
z perspektywy drugiej strony. Na wiasnej
skorze doswiadczajg, jak wiele moze zepsuc
zty szef, ktory nie potrafi wspdtpracowaé ze
swoim zespotem.



W FIRMIE JAK W THE BEATLES

Czy zasady wspolpracy w najbardziej
znanym zespole rockowym wszechczasow
moga przydaé¢ sie jako wskazowki dla
menedzerow zespotow? Jak zbudowac
zespot w firmie, dajac pracownikom do
reki nuty i gitare?

The Beatles to jedna z najbardziej znanych
grup rockowych S$wiata. Jednoczesnie zespot
jest symbolem sukcesu czterech wielkich
indywidualnosci (Lennon, McCartney,
Harrisom, Starr), ktérym udato sie zaistniec
wspdllnie - jako zespotowi. Dlaczego?
OdpowiedZz na to pytanie sprébowat
zdefiniowac magazyn Andrew Sobel
w magazynie Strategy+Business.

Oto 4 zasady, ktérymi kierowali sie cztonkowie
zespotu:

Zasada nr 1: Zaplanuj czas na wzajemne
poznanie sie cztonkéw zespotu i dotarcie
sie podczas wspodinych, prébnych zadan,
zanim razem beda musieli pracowaé¢ nad
naprawde waznymi projektami.

Kiedy the Beatles zadebiutowat na brytyjskiej
liscie przebojow piosenkyg ,Please Please Me”,
prawie od razu zajmujac pierwsze miejsce,
byto to wydarzenie wyjatkowe. Zespdt stat sie
nagle niezwykle popularny. Wydawato sie, ze



pojawili sie z nikad. A jednak za lekkoscig,
z jakg wystepowali na scenie, kryt sie wysitek
tysiecy godzin spedzonych wspdlnie na
deskach klubéw Liverpoolu i Hamburga. Ten
czas poswiecony na wzajemne zgranie sie
zaowocowat Swietnym dotarciem do
publicznosci. Nawet Mick Jagger, lider the
Rolling Stones, nazwat the Beatles
~Czterogtowg hydrg”.

W obecnych czasach wielu przedsiebiorcow
i menedzeréw zapomina o tym, ze aby zespot
mogt efektywnie dziata¢, potrzebuje czasu na
integracje. Zmiany na rynku, ewaluowanie
potrzeb klientow i postep technologiczny
skracajq czas zycia zespotdéw, a zwilaszcza czas
potrzebny na wzajemne poznanie sie, podziat
rol zespotowych, ustalenie wspodlnego jezyka
i ugruntowanie wspoélnych wartosci. Jednak
zupetnie czasu na integracje wyeliminowac sie
nie da.

Zasada nr 2: Rozwijaj swoje produkty
i ustugi stopniowo, a twojemu setnemu
klientowi poswie¢ tyle samo uwagi
i entuzjazmu, co pierwszemu.

Wiekszos¢ zespotdow rockowych stale gra ten
sam rodzaj muzyki, a piosenki sg do siebie
podobne. The Beatles poszli inng droga.
Z albumu na album zmieniali charakter swoich
utworéw i to na wiele sposobéw. Wymyslali
nowe tematy piosenek, linie melodyczne,



wprowadzali nowe aranzacje i niestosowane
wczesniej instrumenty. Ptyty z tak réznigcymi
sie utworami, jak ,Yesterday” czy ,Revolution”,
sprzedaty sie w ciqgu dekady w ponad milionie
egzemplarzy.

The Beatles, oprocz swojego wiasnego stylu,
w pisanych piosenkach przemycali elementy
z innych  rodzajéw  muzyki. Zaczeli od
rock’n’rolla, ale swojg tworczos¢ oparli kolejno
o muzyke indianska, country, blues,
akustyczny folk, jazz i klasyczny pop. Muzycy
the Beatles umiejetnie faczyli juz istniejqce
nurty muzyczne. Podazali za potrzebami
stuchaczy, a nawet wyprzedzali zmiany gustéw
stuchaczy.

Zasada dostosowywania produktu do potrzeb
klientéw jest wiecznie zywa w biznesie,
a wielomilionowe naktady ptyt the Beatles sg
tego przyktadem. Prawie 40 lat pdzniej tg
samg regute stosuje firma Amazon.com,
sukcesywnie dostosowujgc oferte ksigzkowa do
potrzeb klientéw. Takze Porsche zaczat od
fantastycznie sprzedajacego sie Boxtera, a dzis
oferuje SUV Cayenne, Apple Computer od
komputerow osobistych przeszedt do
odtwarzaczy iPod. Wynika z tego, ze aby firma
mogta rozwija¢ swojg dziatalnos$é, musi stale
Sledzic¢ potrzeby swoich klientéw
i dostosowywa¢ swoje produkty, do tego,
czego oczekujq.



Zasada nr 3: Pozwdl czilonkom zespotu
btyszczec na tle catej druzyny.

Mimo, ze sitg napedowg the Beatles byt John
Lennon i Paul McCartney - autorzy wiekszosci
utworéw zespotu - to pozostali muzycy,
George Harrisom i Ringo Starr, byli réwnie
popularni. Aby wszyscy cztonkowie the Beatles
byli rozpoznawani przez publicznosé, zespdt
stosowat rdzne zabiegi. Dla przyktfadu,
w zespotach rockowych zwykle najmniej znang
postacia ~ jest perkusista. Aby temu
przeciwdziata¢ Lennon i McCarntey, napisali dla
Ringo Starra specjalng piosenke ,With a Littre
Help from My Friends”, a jego instrument
postawili na podwyzszeniu. Takze Harrisom nie
byt postacig drugoplanowg. Z czasem wiodacy
duet pozwolit mu na stworzenie piosenek na
album , Abbey Road”, takich jak ,Here Comes
the Sun” czy ,Something”.

przedsiebiorstwie wazne jest, aby wszyscy
cztonkowie zespotu czuli sie docenieni i byli
swiadomi swojej roli, jaka w nim odgrywaja.

Uczynienie gwiazd z poszczegdlnych
pracownikédw zwykle przynosi catej firmie
korzysci.  Znani  pracownicy sg lepiej

rozpoznawani przez klientédw, a jednoczesnie
czujq sie docenieni za swojg prace. Anonimowy
zespot to zwykle mniejsza skutecznosc
dziatania i rozwigzywania problemédw.



Zasada nr 4: Do zespotu dobieraj osoby
bardzo rozniqce sie od siebie, zapros
zarowno specjalistow, jak i laikow, staraj
sie wprowadzi¢ przyjazna rywalizacje
w twoérczym rozwigzywaniu problemow.

Najbardziej znany duet w historii muzyki -
John Lennon i Paul McCartney - to
jednoczes$nie duet sprzecznosci i iskrzacych
przeciwienstw. Kiedy w lipcu 1957 poznali sie,
Lennon byt cynicznym mtodym
szesnastolatkiem, ktory ciagle wpadat
w mtodziencze ktopoty. McCartney odwrotnie —
dobrze wychowany i optymistycznie
nastawiony do $wiata. Lennon nienawidzit
publicznosci i bycia popularnym, a McCartney
pokazywat sie wszedzie, gdzie sie tylko dato.
Do McCartneya pasowaty stowa ,I've got to
admit it's getting better”, a Lennon madgtby
zaspiewac ,Can’t get much worse”. A jednak,
mimo tych rdézni¢, Swietnie sie rozumieli,
a efektem ich wspdlnej pracy sa miliony
sprzedanych ptyw z dziesigtkami przebojéw.

Przyktad the Beatles pokazuje, ze w skutecznie
dziatajacym zespole warunkiem kreatywnych
rozwigzan s rbéznice pomiedzy jego
pracownikami. Oprocz optymistycznie
nastawionych do zycia idealistow niezbedne sq
osoby twardo stgpajace po ziemi. Specjalisci
z danych dziedzin - w the Beatles taka role
spetniali Harrisom i Starr - powinni mie¢ do
pomocy osoby o szerszych horyzontach,



a nawet laikow, ktdérzy potrafig zadawac trudne
pytania. Tylko odpowiednio réznigcy sie ludzie
mogaq stworzy¢ efektywnie pracujacy zespot w
firmie.

Na podstawie: ,The Beatles Principles” by
Andrew Sobel, Strategy+business, spring 2006

Studium przypadku: zespét rockowy
w hali produkcyjnej

Dyrektor produkcji pewnej firmy (nazwa niech
pozostanie tajemnicg) zastanawiat sie, jak
zmotywowacé swoich ludzi do kreatywnego

dziatania | poszukiwania innowacji. Chciat
zacheci¢ do nieszablonowego spojrzenia,
przeanalizowania obecnych procesow

technologicznych pod innym katem, ,wyjscia z
pudetka”.

Jak zmotywowal do tego zespdt, ktory
w wiekszosci ma kilku, kilkunastoletni staz
pracy w firmie? Jak  przetamac silnie
zakorzenione przyzwyczajenia?

Jego firma przygotowywata sie do duzych
zmian. Ich celem byto wprowadzenie takiej
kultury pracy w zespotach produkcyjnych,
Z jakich  stynie np. Toyota. Zespotowe
wspdtdziatanie, poczucie odpowiedzialnosci za
proces u kazdego operatora maszyny, ciggte
usprawnienia | innowacje - te wartosci



dyrektor produkcji chciat wpoi¢ swoim ludziom.
Ale trudno to zrobi¢ bez uprzedniego
przetamania rutyny.

Najwiekszym problemem byto przekonanie
pracownikdéw, doswiadczonych specjalistow
produkcji, ze to, co robig juz od dawna, mozna
zrobi¢ inaczej. I ze to oni powinni proponowac
zmiany, a nie czekac¢ na propozycje szefa.

Jak zmotywowal pracownikédw do zrobienia
czegos trudnego - czego do tej pory nie robili?
Pokazac¢ im, ze potrafig by¢ nieszablonowi, gdy
tylko chcq.

Na jednym ze spotkarni z pracownikami, gdy
znow pojawity sie gtosy w stylu ,to
niemozliwe”, dyrektor zapytat krotko:

- Jak myslicie, czy udatoby sie wam w jeden
dzien nagrac ptyte z wiasnym teledyskiem?

Na sali najpierw zapanowata cisza, potem
Smiech, wreszcie padty odpowiedzi:

- ,Jasne ze to niemozliwe, nie jestesmy
muzykami”

- ,Na to trzeba kupe forsy”

- ,Przygotowania trwatyby pewnie miesigce”
Tego doktadnie dyrektor sie spodziewat. Wielu
argumentow przeciw, ale Zzadnych pytan,
zadnych  pomystéw, zadnych  mozliwych
wariantow.

- No to w przysztym miesigcu nagracie ptyte
w jeden dzien. - powiedziat swoim ludziom.



Dwa tygodnie pézniej pracownicy wraz ze
Zbyszkiem pojechali do lasu niedaleko firmy.
Na miejscu, na polanie czekaty na nich
kamera, mikrofony, instrumenty muzyczne...
Z gitarg w reku stat Piotr Kupicha, lider Feel.

Zdziwienie byto ogromne, na poczatku réowniez
zniechecenie. Pracownicy nie mogli uwierzyd,
ze naprawde dyrektor kaze im nagraé wiasny
teledysk.

Jednak dyrektor produkcji i Piotr nie chcieli
,odpusci¢” zespotowi, ktéry probowat sie
wymiga¢ od zadania. Tak dtugo drazyli, az
dowiedzieli sie, ze:

e Robert potrafi Swietnie rymowac i pisa¢

dowcipne wierszyki,
e Renata ma kamere i zawsze filmuje
rodzinne uroczystosci,

e Pawet chodzit do szkoty muzycznej,

e GoSka lubi spiewad.
Role zostaty wiec przydzielone.
Poczatkowo grupa niechetnie pracowata. Ale
dowcipny tekst Roberta roztadowat atmosfere,
a Spiew wykonaniu Goski zrobit na wszystkich
wrazenie. Krok po kroku, z piosenki na
piosenke, motywacja wzrastata. Po kilku
godzinach do muzyki dotozona zostata
zabawna choreografia. Wieczorem teledysk byt
gotowy, a grupe rozpierata domu przemieszana
ze zdziwieniem, Zze jednak sie udato. ,Nie
spodziewatem sie, zZe tyle w nas energii
i pomystéw” - to byt najczestszy komentarz.



Wszyscy chcieli kopie teledysku - by pochwali¢
sie rodzinie.

To nagranie to oczywiscie zaledwie pierwszy
krok w kierunku zmian. Ale najtrudniejszy.
Dyrektor produkcji zaszczepit w pracownikach
wiare, ze potrafiq dziata¢ nieszablonowo,
tworzy¢ zespdt i realizowaé cos, czego nie
uczono ich w szkole. A to solidny fundament do
dalszej pracy.



