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menedzerow, moderatorow
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e Ksigzka zostata napisana jako praktyczny przewodnik dla menedzeréw chcacych doskonali¢
prace podlegtych im zespotdéw. Koncentruje sie na koncepcji pieciu dysfunkcji pracy zespotowej
i oferuje menedzerom, liderom zespotéw, konsultantom i praktykom zarzgdzania konkretne,
szczegbtowo opisane na jej stronach narzedzia pomagajgce zaréwno w unikaniu tych
dysfunkgji jak i ich zwalczaniu.

e O autorze: zatozyciel i prezes firmy doradczej specjalizujgcej sie w rozwoju zespotéw
menedzerskich i poprawie kondycji organizacji The Table Group. Jako konsultant wspotpracowat
z tysigcami menedzerdw wysokiego szczebla pracujgcymi dla organizacji znajdujgcych sie na
liscie Fortune 500, réwnoczes$nie wspierajgc dopiero rozpoczynajgce dziatalnos¢ spoiki,
uniwersytety oraz organizacje non-profit.

DOPRECYZOWANIE POJEC

Efektywnosc¢ pracy zespotowej - Wedtug autora praca zespotowa pozostaje jedynym Zrédiem
trwatej przewagi konkurencyjnej w dzisiejszych czasach, ktére w znacznej mierze w dodatku jest
niewykorzystane. Odwotujac sie do swojego doswiadczenia, jako konsultanta, Lencioni twierdzi, ze
w organizacjach, ktére ponoszg porazki praca zespotowa jest tym czynnikiem, ktérego
brakuje, a w organizacjach odnoszgcych sukcesy tym, ktory najczesciej jest obecny.

@
- Erasmus+ QQ\_Z INSTITOT INPRO, 4. N

UK - Butterflies LTD VZDELAVAC,




“E-education” - project carried out as part of cooperation for innovation and exchange of good practices and strategic
partnership for adult education.

Erasmus+, Action 2 Strategic Partnerships

PIEC DYSFUNKC]JI PRACY ZESPOLOWE]

brak przywigzywania
wagi do rezultatéw

unikanie odpowiedzialnosci

strach orzed konfliktem

Rysunek 1.

v' Prawdziwym miernikiem efektywnosci pracy zespotowej jest to, czy dany team osigga
zakladane rezultaty. Zeby tak sie dziato zespét musi przezwyciezac stale pie¢ dysfunkgji:

DYSFUNKCJA 1: BRAK ZUFANIA
Cztonkowie efektywnych zespotéw ufajg sobie, nie boja sie wyraza¢ wiasnych opinii, dyskutowac,
mowi¢ wprost o wiasnych btedach, stabosciach i obawach.

DYSFUNKCJA 2: STRACH PRZED KONFLIKTEM
Zaufanie pozwala im réwniez nie zgadzac sie z innymi, poddawac w watpliwosc¢ ich punkt widzenia,
gorgco dyskutowac na temat kluczowych kwestii w celu znalezienia najlepszych rozwigzan.

DYSFUNKCJA 3: BRAK ZAANGAZOWANIA

Sag w stanie osiggnac¢ konsensus dotyczacy waznej decyzji, nawet wowczas, gdy poczatkowo czesc
z nich ma inne zdanie. Majg pewnos¢, ze przedstawiono i przedyskutowano wszelkie watpliwosci
i nic nie zostato zamiecione pod dywan.

DYSFUNKCJA 4: UNIKANIE ODPOWIEDZIALNOSCI

Poniewaz sami sie angazujg nie bojg sie wymagac od innych by rowniez angazowali sie w proces
podejmowania decyzji i postepowali zgodnie z ustalonymi standardami. Majg poczucie,
ze odpowiedzialno$¢ za wynik dotyczy nie tylko lidera, ale wszystkich.
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DYSFUNKCJA 5: BRAK PRZYWIAZYWANIA WAGI DO REZULTATOW:
Potrafig odtozy¢ na bok indywidualne priorytety i skoncentrowac sie na tym, co najlepsze
dla ogétu.

v' Menedzer powinien zada¢ sobie dwa wazne pytania:
1. Czy naprawde jesteSmy zespotem?
2. Czy jesteSmy gotowi do ciezkiej pracy?

ZESPOL: relatywnie mata liczba ludzi (3-12), ktérzy majg wspéine cele oraz dzielg sie zyskami
i odpowiedzialnoscig, zwigzang z ich osigganiem. Odktadajg na bok indywidualne interesy
i dziatajg przede wszystkim dla dobra ogétu.

Jesli ,zespdt” nie spetnia tych kryteriow, menedzer moze:
e wydzieli¢ z niego mniejszg liczbe oséb.
e zdecydowac, ze tak po prostu jest i nic nie robic.
e przystgpi¢ do procesu budowania zespotu i podnoszenia jego efektywnosci.

PRZEZWYCIEZANIE PIECIU DYSFUNKCJI PRACY ZESPOLOWE]

e PRZEZWYCIEZANIE DYSFUNKCJI NR 1

Zaufanie opiera sie na otwartosci (cztonkowie zespotu sg wobec siebie otwarci, nie obawiajg
sie odstania¢ swoich stabosci, mowi¢ o porazkach i obawach. Nie angazujg sie w rozgrywki,
ktére powodujg strate czasu i energii i utrudniajg realizacje celow.

Case: Duzej i znanej korporacji, ktérej od pewnego czasu szefowat prezes X, znaczqco pogarszaty
sie wyniki. Lencioni zostat poproszony o konsultacje. Analizowano rézne wskaznikiw tym ocene 360",
Prezes nie potrafit zaakceptowac wynikéw zwigzanych z oceng jego osoby, zwofat zebranie,
na ktérym poprosit o komentarz wynikow. Menedzerowie w obawie przed reakcjq prezesa
zaprzeczyli im a jedyna osoba, ktéra odwazyta sie powiedzie¢ prawde spotkata sie z silna
dezaprobata kolegdw i prezesa. Tym samym menedzerowie utwierdzili prezesa w fikcji. W efekcie
prowadzili gre pozorow a wielu z nich po pewnym czasie podjeto decyzje o odejsciu z firmy. Wyniki
firmy w tym okresie nadal byty na bardzo niskim poziomie.

NARZEDZIA | CWICZENIA:

> Osobiste historie - Podczas zebrania popros swoich podwtadnych by kazdy z obecnych
odpowiedziat o 3 kwestiach: gdzie sie wychowat, ile dzieci byto w rodzinie
i co byto najtrudniejsze, gdy byt dzieckiem.

Uprzedz, ze nie interesujg Cie ich najpilniej strzezone sekrety oraz, ze bedzie to jedyne
¢wiczenie, ktére dotyka sfery osobistej.
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Cwiczenie pozwala lepiej rozumie¢ prawdziwe motywy postepowania w obecnej pracy
i unikng¢ btedu atrybucji (ttumaczenia negatywnych zachowan innych ich charakterem,
a swojego czynnikami zewnetrznymi).

Profilowanie behawioralne - Wykorzystaj obiektywne narzedzia (badanie indywidualne
i raporty, ujawnienie wynikéw i rozmowa o nich, wraz z rozmowg o mocnych i stabych
stronach) np. DISC, Insights, Enize, Hogan MBTI itd. na wspolnych warsztatach.

Zalecenia po warsztatach: menedzerowie informujg swoich podwtadnych (nieobecnych
na warsztatach) o swoim profilu oraz w relatywnie niedtugim czasie spotykajg
sie ponownie, zeby przedyskutowali swoje typy i jak wykorzystujg w pracy ptyngce
z nich wnioski.

e PRZEZWYCIEZANIE DYSFUNKCJI NR 2

W zespotach, w ktorych nie ma zaufania, lub jest ono ograniczone, dyskusje i réznice zadan
majg czesto destrukcyjny charakter, gdyz ich podtozem sg walka o pozycje, konkurowanie,
pokazanie przewagi, uzyskanie korzysci dla siebie itd. a nie che¢ znalezienia najlepszego
rozwigzania.

Konflikty sa nieuniknione, jak réwniez nieuniknione jest to, ze niektore osoby odbiorg
je jako ataki personalne. Istotne jest, zeby konflikt byt pod kontrola.

NARZEDZIA | CWICZENIA:
Sposéb reagowania na konflikt i zachowywania sie w konflikcie wynosimy z domu. Cztonkowie
zespotu powinni znac swoje wyuczone reakcje w konflikcie (Test Thomasa- Kilmanna).

Ustalenie z ludzmi zasad i pilnowanie ich przestrzegania. Lider powinien jednych zacheca¢ do
wiekszej aktywnosci i otwartosci a innych do powsciggniecia emocji.

Gdy w trakcie konfliktu menedzer zauwazy dyskomfort u uczestnikdw, powinien przerwac
wymiane zdan i skomentowac sytuacje z meta-poziomu: ta sprzeczka by¢ moze powoduje
wasz dyskomfort, ale jest bardzo wazna i efektywna. Kontynuujmy ja, bardzo prosze”.

e PRZEZWYCIEZANIE DYSFUNKCJI NR 3

Konstruktywny konflikt jest potrzebny do przezwyciezenia kolejnej dysfunkgji, czyli braku
zaangazowania. Cztonkowie zespotu muszg wiedzie¢, jak zastosowad dwie oddzielne,
a jednak zalezne koncepcje: przekonywania do czego$ (Przekonywanie nie musi korczyc¢
sie konsensusem, co nie oznacza braku zaangazowania) i wyjasniania (Wyjasnianie
ma na celu, by zespo6t unikat przypuszczen i dwuznacznosci i by dyskusja skoriczyta
sie petnym zrozumieniem dokonanych wybordéw).

Zaangazowanie oznacza, ze zespo6t podejmuje decyzje, z ktérg poszczegdini cztonkowie
w naturalny sposéb mogg sie nie zgadza¢, innymi stowy jest to umiejetnos¢ godzenia
sie z brakiem konsensusu.
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NARZEDZIA | CWICZENIA:

> Eliminowanie rozbieznosci - 5 minut przed koncem zebrania lider powinien zadac
pytanie: ,jakg decyzje dzis podjeliSmy?” i zapisa¢ ja na tablicy. Najczesciej
to jest moment, kiedy uczestnicy zgtoszg swoje watpliwosci, niejasnosci i interpretacje.
Stuzy to doprecyzowaniu decyzji i jej skutkdw.

» Kaskadowa komunikacja - Wymog przekazywania decyzji osobiscie w dot w ciggu
najblizszych 24 godz. przez menedzeréw obecnych na zebraniu, w taki sposob,
by podwtadni mogli zadawac¢ pytania. Ten obowigzek jest rodzajem zabezpieczenia przed
biernym oporem

Case: Jedna z firm farmaceutycznych miata przez pewien czas ktopoty i musiata redukowac koszty.
Na zebraniu, w ogdlnej dyskusji wypracowano min rezygnacje z biletdw pierwszej klasy i klasy biznes
dla pracownikéw w delegacji. Prezes uzyskat pozorne wsparcie, ale okazato sie, ze tylko potowa
menedzeréw poinformowata o tym swoich podwtadnych co spowodowato gniew i frustracje, gdy
pracownicy zauwazyli réznice w przywilejach. Pracownicy niepoinformowani nadal korzystali z

przywilejow.
° PRZEZWYCIEzANIE DYSFUNKCJI NR 4

Odpowiedzialnos¢ autor definiuje jako cheé cztonkéw zespotu do wzajemnego zwracania
sobie uwagi, gdy tamane sg standardy, okres$lone przez grupe.

Tak rozumiana odpowiedzialnos¢ wymaga wspétudziatu lidera (modelowanie udzielania
informacji zwrotnej, przywotywanie do porzadku, interwencje - dotyczy to nie tylko rezultatéw
ale i zachowan).

NARZEDZIA | CWICZENIA:
Podnoszenie efektywnosci zespotu (PEZ): Kazdy uczestnik odpowiada pisemnie na dwa
pytania:

1.  Jaka jest jedna najwazniejsza cecha kazdej osoby, ktéra przyczynia sie do wzrostu
efektywnosci zespotu?

2. Jaka jest jedna najwazniejsza cecha kazdej osoby, ktéra przyczynia sie czasem
do zmniejszenia efektywnosci?

Gdy wszyscy skonczg pisa¢, wymieniajg cechy poczagwszy od lidera (najpierw pozytywne,
pozniej negatywne). Lider nie moze komentowa¢ wypowiedzi, moze tylko zadawac pytania
w celu lepszego zrozumienia. Na koniec moderator pyta lidera o uwagi, np. czy jest zaskoczony
itd.

Nastepnie moderator prosi cztonkéw zespotu o udzielenie liderowi konstruktywnej informacji
zwrotne;.
Potem kolejno pozostali cztonkowie zespotu.
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Runda oswiecenia: Waznym elementem pracy z zespotem jest zasada, ze kazdy wie,
co robig inni. Mozna to robi¢ w ten sposéb, ze na zebraniu kazdy przez 30 sekund informuje
o swoich trzech priorytetach w tym tygodniu.

e PRZEZWYCIEZANIE DYSFUNKCJI NR 5

Nalezy nieustannie przypominac¢ ludziom o rezultatach (zespotowych) do osiggniecia
(tzw. tablica aktualnego wyniku zespotowego). Wynik, do ktérego zmierza zespét powinien
by¢ okreslony konkretnym miernikiem (wymierny) i podany na samym poczatku danego
okresu. Czestg putapka jest tendencja jednostek, by by¢ wazniejszymi od zespotu.

Case: Lata temu, gdy Michael Jordan przeszedt na emeryture, inny znakomity koszykarz Scottie
Pippen zostat kapitanem Bykéw. W trakcie jednego z meczéw Byki na kilka sekund przed koricem
przegrywaty z New York Knicks. Ich trener poprosit o przerwe i przedstawit zawodnikom strategie
prowadzqgca do uzyskania dodatkowych punktéw. Miat je zdobyc¢ nie Pippen, lecz inny zawodnik.
Kapitan byt tak rozczarowany, ze odmdwit wejscia na boisko (to tak jakby powiedziat druzynie i
kibicom, ze wynik druzyny nie jest dla niego tak wazny, jak wtasna stawa).

W efektywnych zespotach nikt nie jest zadowolony, jesli wszyscy nie odniosg sukcesu
(sktadowych sukcesu zespotowego). Jak rowniez interes catosci jest przedktadany
nad interes dziatu, ktérym sie np. kieruje. Cztonkowie odrzucajg filozofie targowania
sie i kompromisu na rzecz postawy realizowania wspoélnego celu.
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