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    Dlaczego praktyczny przewodnik?


    Rok po wydaniu książki zatytułowanej Pięć dysfunkcji pracy zespołowej otrzymałem wiadomość, że poziom sprzedaży przekroczył oczekiwania. Było to bardzo miłe. Ostrzeżono mnie jednak, że w ciągu roku lub dwóch sytuacja może się zmienić, więc jak większość autorów miałem nadzieję, że spadek nie będzie zbyt duży.


    Możesz sobie wyobrazić, jak byłem przyjemnie zaskoczony, gdy dowiedziałem się, że w okresie kolejnych dwunastu miesięcy sprzedaż zamiast spaść, wzrosła. Wspaniale!


    Stało się jednak jeszcze coś, czego nie przewidywałem. Zwiększyła się liczba zleceń dla mojej firmy konsultingowej, The Table Group, która rozwijała się szybciej, niż mogłem to sobie wyobrazić. Czytelnicy dzwonili, by się dowiedzieć, jak mogą lepiej zrozumieć i wdrożyć koncepcje opisane w mojej książce.


    Chociaż brzmi to zaskakująco, szybko okazało się, że jesteśmy w stanie pomóc jedynie niewielkiej części osób, które zwracały się do nas z zapytaniami. W rezultacie część z nich mogła mieć problemy z doskonaleniem pracy zespołów bez naszego wsparcia. Doszliśmy do wniosku, że nie jest to dobra sytuacja i stąd narodził się pomysł opracowania praktycznego przewodnika.


    Cel tej książki jest prosty: dać menedżerom, liderom zespołów, konsultantom i praktykom zarządzania narzędzie pomagające wdrożyć koncepcje opisane w Pięciu dysfunkcjach pracy zespołowej.


    Podobnie jak w przypadku innych moich książek doszedłem do wniosku, że i ta powinna być relatywnie krótka, gdyż uważam, że najcenniejszym zasobem dla większości liderów jest czas. Uważam również, że nauka budowania zespołu, mimo że jest niezwykle istotna, nie powinna być zbyt absorbująca czy skomplikowana. Próbowałem napisać tę książkę w taki sposób, by była łatwa w lekturze jako całość, a jednocześnie by można było w niej łatwo odnaleźć interesujące danego czytelnika zagadnienie.


    Mam szczerą nadzieję, że ta pozycja pomoże zarówno tobie, jak i twojemu zespołowi. Życzę powodzenia!


    PATRICK LENCIONI


    Lafayette, Kalifornia, styczeń 2005 r.

  

  
    Część pierwsza [image: Ozdobnik] Doprecyzowanie pojęć


    Termin „praca zespołowa” jest rozumiany tak dowolnie i używany tak często, że czuję potrzebę doprecyzowania, co mam na myśli, gdy piszę o bardziej spójnym zespole.


    O tym właśnie jest ta część książki.
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    Efektywność pracy zespołowej


    Budowanie efektywnego, spójnego zespołu to niezwykle trudne, lecz jednocześnie bardzo proste zadanie.


    Rozumiem przez to, że jego realizacja nie wymaga umiejętności zrozumienia jakichś niezwykle trudnych zagadnień i mistrzowskiej taktyki, lecz przede wszystkim odwagi i konsekwencji.


    Wynika z tego, że jeśli jesteś zaangażowany w to, by twój zespół był zdrowy, i możesz sprawić, by jego członkowie podzielali to zaangażowanie, to prawdopodobnie osiągniesz sukces. Na wszelki wypadek, gdybyś miał wątpliwości, czy warto jest poświęcać czas oraz podejmować wysiłek i ryzyko, chciałbym przedstawić argumenty wspierające mój punkt widzenia.


    Szczerze wierzę, że w dzisiejszych czasach, charakteryzujących się wszechobecną informacją i błyskawicznymi zmianami, praca zespołowa pozostaje jedynym źródłem trwałej przewagi konkurencyjnej, które w znacznej mierze jest niewykorzystane.


    Bazując na moim doświadczeniu konsultanta doradzającego menedżerom najwyższego szczebla i ich zespołom, mogę z przekonaniem powiedzieć, że praca zespołowa jest tym, czego prawie zawsze brakuje w organizacjach ponoszących porażki, i tym, co najczęściej jest obecne w firmach odnoszących sukcesy.


    Dlaczego więc ani wykładowcy w szkołach biznesu, ani dziennikarze nie mówią więcej na ten temat? Dlaczego tak wielu liderów koncentruje się przede wszystkim na takich obszarach, jak finanse, strategia, technologia czy marketing?


    Dzieje się tak przede wszystkim dlatego, że praca zespołowa to coś, co trudno jest zmierzyć. Dlaczego? Dlatego że wpływa na wyniki osiągane przez organizację w tak złożony i wszechobecny sposób, że niemożliwe jest wyodrębnienie jej jako jednej zmiennej. Wielu menedżerów preferuje działania, których efekty jest łatwiej ocenić, i z tego powodu poszukują źródeł przewagi konkurencyjnej gdzie indziej.


    Jeśli jednak wpływ pracy zespołowej na organizację byłby łatwiej mierzalny, liderzy i tak najprawdopodobniej szukaliby rezerw gdzie indziej. Dlaczego? Dlatego że uzyskanie wysokiego poziomu efektywności pracy zespołu jest niezwykle trudne. Nie można tego kupić i nie można tego osiągnąć poprzez zatrudnienie mistrza intelektu z najlepszej na świecie szkoły biznesu. Niezbędna jest do tego odwaga, dyscyplina i energia emocjonalna, a są to cechy, którymi nie zawsze charakteryzują się nawet najbardziej zaangażowani w pracę menedżerowie.


    Chociaż osiągnięcie wysokiego poziomu efektywności pracy zespołowej jest niezwykle trudne i niełatwo jest zmierzyć jego bezpośredni wpływ na wyniki organizacji, nie można zaprzeczyć, że kryje się w niej olbrzymi potencjał. Gdy ludzie zaczynają działać razem, odsuwają na bok własne potrzeby i pracują dla dobra całego zespołu, mogą osiągnąć to, co na etapie planowania wydaje się niemożliwe. Dzieje się tak dlatego, że eliminowane są wówczas polityka i brak wspólnego punktu widzenia, które są plagą większości organizacji. W efekcie lepsze wyniki osiągane są w krótszym czasie; niższe są także koszty. Uważam, że warto jest włożyć w to wysiłek.


    Warto wspomnieć o jeszcze jednej kwestii. Gdy mówimy o pomaganiu ludziom w osiąganiu samospełnienia zawodowego, nic nie jest ważniejsze niż praca zespołowa. Daje ona poczucie więzi i przynależności. W efekcie ludzie stają się lepszymi rodzicami, przyjaciółmi, sąsiadami, braćmi i siostrami. Efekt budowania lepszych zespołów może sięgać, i zazwyczaj tak się dzieje, poza ściany biura czy twojego indywidualnego stanowiska pracy.
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    Krótki przegląd modelu


    Chociaż wysoka efektywność pracy zespołowej nie jest łatwa do osiągnięcia, trudność nie polega na skomplikowaniu całego procesu. Gdyby tak było, nie udałoby mi się go zapewne opisać na stronie lub dwóch.


    Prawdziwym miernikiem efektywności pracy zespołu jest to, czy osiąga on zakładane rezultaty. By tak się działo, musi on stale przezwyciężać pięć dysfunkcji charakteryzujących się zachowaniami opisanymi poniżej.


    
      	Dysfunkcja nr 1: brak zaufania. Członkowie efektywnych zespołów ufają sobie nawzajem na podstawowym emocjonalnym poziomie. Nie obawiają się dyskutować na temat własnych słabości, błędów, obaw i zachowań. Są całkowicie otwarci wobec innych, nie stosują barier ochronnych. Jest to niezbędne, gdyż…


      	Dysfunkcja nr 2: strach przed konfliktem. …członkowie zespołów, którzy sobie ufają, nie obawiają się prowadzić gorących dyskusji dotyczących kwestii kluczowych dla osiągnięcia sukcesu przez organizację. Nie wahają się nie zgadzać się z innymi, podawać w wątpliwość ich punkt widzenia, a wszystko to w duchu znalezienia najlepszych rozwiązań, odkrycia prawdy i podejmowania najlepszych decyzji. Jest to ważne, gdyż…


      	Dysfunkcja nr 3: brak zaangażowania. …członkowie zespołu, którzy angażują się w konflikt, są w stanie osiągnąć konsensus dotyczący podjęcia ważnej decyzji nawet w sytuacji, gdy na początku część z nich ma inne zdanie. Dzieje się tak, ponieważ wszyscy mają pewność, że przedstawiono wszelkie wątpliwości, idee i pomysły i że nic nie zostało zamiecione pod dywan. Ma to decydujące znaczenie, gdyż…


      	Dysfunkcja nr 4: unikanie odpowiedzialności. …członkowie zespołów, którzy angażują się w proces podejmowania decyzji i postępowanie zgodne z ustalonymi standardami, jeżeli chodzi o efektywność, nie obawiają się wymagać od innych, by cechowali się taką samą postawą. Ponadto tacy członkowie zespołu uważają, że odpowiedzialność za wyniki dotyczy nie tylko lidera, lecz wszystkich. Jest to istotne, gdyż…


      	Dysfunkcja nr 5: brak przywiązywania wagi do rezultatów. …jest bardziej prawdopodobne, że członkowie zespołów, którzy nawzajem sobie ufają, angażują się w konflikt, nie unikają przyjmowania odpowiedzialności za podejmowane decyzje i wymagają tego od innych, odłożą na bok indywidualne priorytety i skoncentrują się na tym, co jest najlepsze dla ogółu. Tacy ludzie nie ulegają pokusie, by na plan pierwszy wysuwać interesy własnych działów, rozwój indywidualnej kariery, czy też własne ego, a nie to, od czego uzależnione jest osiągnięcie sukcesu przez zespół.

    


    I to tyle, jeżeli chodzi o model osiągania efektywności pracy zespołu.
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    Dwa ważne pytania


    Przed zaangażowaniem się w budowanie efektywnego zespołu należy zadać sobie dwa ważne pytania.


    Pytanie nr 1. Czy naprawdę jesteśmy zespołem?


    Czasem wysiłki mające na celu udoskonalenie zespołu od początku skazane są na porażkę, gdyż grupa ludzi, która je podejmuje, w ogóle nie jest zespołem w prawdziwym znaczeniu tego słowa. Zespół to relatywnie mała liczba ludzi (mniej więcej od trzech do dwunastu), którzy mają wspólne cele oraz dzielą się zyskami i odpowiedzialnością związanymi z ich osiąganiem. Członkowie zespołu odkładają na bok indywidualne interesy i działają przede wszystkim dla dobra ogółu.


    Jeśli twój „zespół” nie spełnia tych kryteriów, to powinieneś się zastanowić, czy nie wydzielić z niego mniejszej liczby osób. Może też grupa, którą zarządzasz, to po prostu ludzie, którzy podlegają temu samemu menedżerowi, lecz nie ma między nimi współzależności i współodpowiedzialności za osiąganie wspólnych celów (czyli nie jest to zespół).


    Pamiętaj, że jeśli dojdziesz do wniosku, że podlegająca ci grupa nie jest zespołem, to nie ma w tym nic złego. W rzeczywistości, w której praca zespołowa jest zjawiskiem o wiele rzadszym, niż moglibyśmy to sobie wyobrażać, także wiele grup odnosi sukcesy.


    O wiele lepiej jest zdać sobie z tego sprawę, niż udawać coś, czym się nie jest. Ten drugi sposób postępowania tworzy jedynie nierealne oczekiwania, które prowadzą do frustracji i konfliktów.


    Pytanie nr 2. Czy jesteśmy gotowi do ciężkiej pracy?


    Napisawszy to wszystko (w pytaniu nr 1), chciałbym podkreślić coś bardzo istotnego: korzyści wynikające z bycia prawdziwym zespołem są olbrzymie. Nie można jednak ich osiągnąć bez zainwestowania znaczącej ilości czasu i energii emocjonalnej. Niestety wiele zespołów nie jest na to przygotowanych i ich członkowie próbują iść na skróty lub stosować półśrodki. Takie zachowanie nie tylko przeszkadza w osiąganiu postępów, lecz może także doprowadzić do obniżenia efektywności pracy danego zespołu.


    Ważne jest, byś przystąpił do procesu podnoszenia efektywności zespołu z otwartymi oczami i z pełną wiedzą, co jest do tego niezbędne. Nie chcę jednak, byś odniósł wrażenie, że trzeba na to lat lub że proces ten jest nieprzyjemny. Zazwyczaj większość zespołów może poczynić duże postępy w kilka tygodni lub miesięcy; ich członkowie przekonują się, że proces podnoszenia efektywności jest czymś dającym olbrzymią zawodową satysfakcję, jeżeli zostanie przeprowadzony właściwie. Pomówmy o tym, jak tego dokonać.
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    Tak, to właśnie jest kluczowy temat tej książki. W tej części omawiam poszczególne dysfunkcje, wyjaśniam, jak możesz pomóc zespołowi je przezwyciężyć, i przedstawiam narzędzia i ćwiczenia, jakie ja i moi koledzy uważamy za najskuteczniejsze. Ich szczegółowy opis znajduje się w części czwartej.
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    Przezwyciężanie dysfunkcji nr 1


    Budowanie zaufania


    Z mojego około dziesięcioletniego doświadczenia we współpracy z zespołami wynika nieodparty wniosek: nic nie jest ważniejsze od zaufania. W rzeczywistości praca polegająca na budowaniu zaufania wysuwa się zawsze na plan pierwszy. Dlatego właśnie temu zagadnieniu poświęcam w tej książce najwięcej miejsca.


    Niestety, zaufanie występuje bardzo rzadko. Uważam jednak, że może to być dobra wiadomość dla twojego zespołu, ponieważ jeżeli będziesz pierwszy w swoim otoczeniu w budowaniu zaufania, szanse na osiągnięcie prawdziwej przewagi konkurencyjnej są olbrzymie.


    Dlaczego zaufanie jest tak rzadkie? Powody są dwa. Po pierwsze ludzie używają słowa „zaufanie” w różnych kontekstach i ma ono odmienne znaczenia. Po drugie dlatego, że zbudowanie zaufania jest bardzo trudne. Zacznijmy więc nasze rozważania od zdefiniowania, co rozumiemy przez zaufanie, a najlepszą do tego metodą będzie określenie, czym ono nie jest.


    Definicja zaufania


    Zaufanie nie jest zdolnością członków zespołu do przewidywania wzajemnych zachowań, gdyż najczęściej znają się oni od długiego czasu.


    Nawet w najbardziej dysfunkcjonalnych zespołach czy rodzinach jedni ich członkowie uczą się przewidywać to, co powiedzą i zrobią inni, na podstawie zachowań obserwowanych w długim okresie. Gdy więc na przykład ktoś mówi: „Ufam, że Bob będzie mnie przeklinał, gdy powiem o jego notorycznym spóźnianiu się”, to nie jest rodzaj zaufania, jaki mam na myśli.


    Jeśli mówię o zaufaniu w zespole, to chodzi mi przede wszystkim o otwartość. Członkowie zespołu, którzy ufają sobie nawzajem, uczą się czuć ze sobą komfortowo; są wobec siebie otwarci, nie obawiają się odsłaniać własnych słabości, mówić o porażkach, a nawet obawach. Jeśli brzmi to dla ciebie jak jakaś ezoteryczna teoria, bądź pewien, że nie o to mi chodzi.


    Zaufanie oparte na otwartości bazuje na jednym podstawowym założeniu, a mianowicie, że ludzie, którzy nie obawiają się powiedzieć o sobie prawdy, nie będą się angażowali w rozgrywki, które powodują stratę czasu i energii, a co ważniejsze, które powodują, że osiągnięcie celów staje się mało prawdopodobne. Poniżej przedstawiam przykład na to, jak brak zaufania może być destrukcyjny dla organizacji.


    
      Historia zamkniętego w sobie lidera


      Pracowałem raz dla dużej firmy. Jeśli nawet nie używasz jej produktów, to na pewno o niej słyszałeś. Jest ona przykładem, jak brak zaufania może zaprzepaścić lata ciężkiej pracy. Nazwijmy tę firmę Bierność.


      Przez wiele lat miała ona duże osiągnięcia i cieszyła się olbrzymim szacunkiem, jednak ostatnio wpadła w kłopoty z powodu działań większego i bardziej agresywnego konkurenta. Mimo to nadal ma rzesze lojalnych klientów i oddanych pracowników, chociaż analitycy z Wall Street nie oceniają już jej tak dobrze jak niegdyś.


      Nowym prezesem Bierności został człowiek, który ani nie cenił, ani nie budował zaufania wśród bezpośrednio sobie podległych menedżerów najwyższego szczebla. Gdy firma pod jego przewodnictwem znalazła się na równi pochyłej, dziennikarze i obserwatorzy branży uważali, że przyczyną są złe decyzje dotyczące produktów i strategii. Chociaż rzeczywiście przyczyniały się one do pogorszenia się sytuacji, to były jedynie symptomami większego problemu.


      Jego objawy można było dostrzec nie tylko podczas zamkniętych spotkań menedżerów najwyższego szczebla. Brak zaufania narastał niezwykle szybko, prowadząc do podejmowania błędnych decyzji i cierpienia pracowników, o spadających cenach akcji nie wspominając.


      Jak często dzieje się w takich przypadkach, źródłem braku zaufania był lider. Człowiek błyskotliwy i inteligentny, lecz niezdolny do uświadomienia sobie własnych ograniczeń. Stało się to oczywiste dla mnie i reszty jego zespołu szczególnie wtedy, gdy zaczął dzielić się swoimi spostrzeżeniami dotyczącymi jego oceny metodą 360°.


      Stojąc przed zespołem z raportem w ręku, odniósł się najpierw do opisanych w nim swoich własnych słabości: „Jest tu stwierdzenie, że nie jestem dobrym słuchaczem – rozpoczął ze zdziwieniem na twarzy. – Hm, co o tym myślicie?”. Po krótkiej chwili niezręcznej ciszy zgromadzeni menedżerowie zaczęli zapewniać swojego szefa, że to pomyłka i że tak naprawdę to potrafi on słuchać o wiele lepiej niż inni znani im liderzy.


      Prezes zaakceptował tę opinię bez uwag.


      „Dobrze, a co myślicie o następnym punkcie? Jest w nim napisane, że nie potrafię w wystarczający sposób doceniać podwładnych”. Także i w tym wypadku zgromadzeni zapewnili go, że jest to mylna opinia.


      W tym momencie delikatnie zwróciłem uwagę menedżerów na fakt, że to przecież oni wypełniali ankietę oceny 360°, więc to oni, a nie nikt inny, musieli nisko ocenić przełożonego w tych właśnie obszarach. Po chwili krępującej ciszy znalazł się wreszcie jeden odważny, który podniósł rękę i powiedział prawie przepraszającym tonem: „No tak, jest w tym trochę racji. Myślę, że mógłbyś bardziej doceniać podwładnych. Chodzi mi o to, że ludzie nie otrzymują zazwyczaj od ciebie żadnej informacji zwrotnej, chyba że coś zawalą. Przydałoby się, żebyśmy słyszeli także, że coś robimy dobrze”.


      Po kolejnej chwili kłopotliwego milczenia inny menedżer powiedział do prezesa: „Nie zgadzam się z tym. Myślę, że masz zwyczaj chwalić podwładnych częściej niż większość liderów, jakich znam”. Ta wypowiedź spotkała się z ogólnym potakiwaniem, a samotny śmiałek zaczął się zastanawiać, po co się wychylił, mówiąc to, co naprawdę myśli.

    


    Chociaż opisana sytuacja może wydawać się zabawna i jednocześnie żałosna, z żalem muszę potwierdzić, że naprawdę miała miejsce, co udowadnia, że rzeczywistość jest czasem dziwniejsza niż fikcja. Pokazuje ona, jak trudno jest ludziom przyznać się do własnych słabości, do winy, do popełnionych błędów nawet wówczas, gdy są one potwierdzone przez prawdziwe dane.


    Oczywiście sednem tej historii jest nie to, co się zdarzyło tamtego dnia, lecz to, jakie były tego efekty. Członkowie zespołu nauczyli się, że otwartość się nie opłaca. W końcu, jeżeli przełożony nie jest szczery wobec nich, dlaczego oni mieliby być szczerzy wobec własnych podwładnych?


    W efekcie menedżerowie Bierności nauczyli się prowadzić grę pozorów, udawać, że wiedzą coś, o czym nie mieli pojęcia, i rozwiązywać tylko te problemy, które negatywnie wpływałyby na efektywność ich własnych działów. Co ciekawe, choć wyniki firmy się pogarszały, niski poziom otwartości menedżerów pozostawał niezmienny. Dzisiaj organizacja ta jest jedynie cieniem tego, czym była kiedyś. Odeszło z niej wielu menedżerów i wielu pracowników, którzy pomagali ją tworzyć. Kilka lat temu kupiła ją inna firma i tak naprawdę pozostała z niej tylko nazwa.


    Gdy dziennikarze piszą epitafium dla firm takich jak Bierność, to przyczyn porażki upatrują zazwyczaj w złych decyzjach strategicznych i wadliwych produktach. Gdyby jednak naprawdę chcieli dotrzeć do jądra problemu, to dostrzegliby brak otwartości wśród kadry najwyższego szczebla, powodujący, że budowa relacji opartych na zaufaniu jest niemożliwa.


    Trudność budowania zaufania opartego na otwartości


    Drugim powodem tego, że zaufanie oparte na otwartości jest tak rzadkie, jest to, że po prostu trudno jest je wykreować, nawet jeśli członkowie zespołu rozumieją, na czym ono polega. Dzieje się tak dlatego, że ludzie, a szczególnie ludzie dorośli, wykazują niezwykle silną tendencję do zabezpieczania się. Idea polegająca na tym, by narazić się na ryzyko dla dobra innych, wydaje się im nienaturalna. Zachowanie takie rzadko jest nagradzane, przynajmniej nie w taki sposób, jakiego większość ludzi oczekuje.


    Uczymy się więc takich zasad, jak „zdobądź szczyt”, „nie pozwól nikomu zobaczyć, że masz problemy”, lub takich, z których wynika, że powinniśmy troszczyć się przede wszystkim o siebie, a nie o innych. I choć może to być mądre zachowanie w więzieniu, w przypadku zespołu prowadzi do porażki.


    Dlatego też kluczem do sukcesu jest to, by uczyć członków zespołu otwartości, by nie bali się oni uczciwie przyznać do popełnionych błędów i poprosić o pomoc, by potrafili powiedzieć „nie jestem pewien”, „jesteś w tym lepszy niż ja”, a nawet „przepraszam”.


    Jeśli ludzie nie potrafią mówić w ten sposób, gdy sytuacja tego wymaga, to nie będą sobie nawzajem ufać. Zamiast tego będą tracić czas i energię, zastanawiając się, co powinni powiedzieć i jakie są intencje kolegów.


    Zbudowanie zaufania opartego na otwartości, chociaż trudne, jest wykonalne. Co ważniejsze, nie musi to trwać długo. W praktyce widziałem wiele takich zespołów, których członkowie – mimo że pracują ze sobą od lat – całkowicie sobie nie ufają, i takich, w których zaufanie jest wszechobecne, choć zespół istnieje zaledwie od sześciu miesięcy. To nie czas jest kluczowy dla procesu budowy zaufania, lecz odwaga.


    By zbudować zaufanie w zespole, jego członkowie, poczynając od lidera, muszą być skłonni podejmować ryzyko bez gwarancji odniesienia sukcesu. Muszą być otwarci, nawet jeśli nie wiedzą, czy ta otwartość będzie doceniona i odwzajemniona.


    Narzędzia i ćwiczenia


    Ćwiczenie. Osobiste historie


    Podobnie jak w większości programów samodoskonalenia, najlepiej jest rozpocząć od rzeczy drobnych. Celem pierwszego ćwiczenia jest to, by ludzie się nieco otworzyli – bez towarzyszącego często takiej sytuacji poczucia dyskomfortu. Ja i moi koledzy wykonywaliśmy to ćwiczenie z każdym zespołem, z którym współpracowaliśmy, i muszę przyznać, że zawsze obawiałem się, że nie przyniesie ono zakładanych efektów, lecz zawsze działo się odwrotnie.


    A oto na czym ono polega.


    Podczas zebrania menedżerów poproś, by każdy z obecnych opowiedział o trzech kwestiach: gdzie się wychował, ile dzieci było w rodzinie i co w dzieciństwie było największym wyzwaniem (nie chodzi jednak o wewnętrzne dzieciństwo, lecz o to, co było najtrudniejsze, gdy się było dzieckiem!).


    Wspominałem już, że zawsze się obawiam, czy ćwiczenie to przyniesie zakładane efekty. Może tak być dlatego, iż mam świadomość, że większość członków zespołu zna się nawzajem i w związku z tym nie nauczą się o sobie niczego nowego. Zawsze jednak po dwudziestu minutach od jego rozpoczęcia widzę, że ludzie są zaskoczeni tym, czego nie wiedzieli o innych.


    Podczas przeprowadzania ćwiczenia „Osobiste historie” słyszałem najbardziej zadziwiające opowiadania, na przykład o kimś, kto dorastał w Chicago i nie miał w mieszkaniu wody (było to w latach sześćdziesiątych!). Lub o chłopaku, który w wieku trzynastu lat wyprowadził się z domu i otworzył własny biznes. Słyszałem historie o ludziach, którzy całe życie podróżują, o takich, którzy mieli ośmioro rodzeństwa, i o takich, którzy są jedynakami.
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      Współpracowałem z zespołem, który istniał już od kilku lat, i gdy poprosiłem, by jeden z jego członków opowiedział o największym wyzwaniu swojego dzieciństwa, ten zawahał się przez chwilę i powiedział, że pojawiło się ono, gdy miał osiem lat i jego dwunastoletni brat został zamordowany. Jeden z jego kolegów siedzących po drugiej stronie stołu był zaszokowany i powiedział: „Pracuję z tobą od dziewięciu lat i nigdy o tym nie słyszałem”. Na co mężczyzna odparł: „Nigdy nie byłem pewien, czy jest akurat odpowiedni moment, by o tym mówić”.

    


    Na wszelki wypadek – gdybyś się zastanawiał, czy w ćwiczeniu tym nie chodzi o to, bym miał o czym opowiadać na przyjęciach – jeszcze raz chcę jasno powiedzieć, jaki jest jego cel: gdy członkowie zespołu mówią publicznie o szczegółach swojego prywatnego życia, uczą się otwartości także w innych sprawach. Opuszczają gardę i opowiadają o swoich silnych i słabych stronach, dzielą się opiniami i pomysłami.


    Jeśli uważasz, że zahacza to o manipulację, to jestem skłonny się z tobą zgodzić. Jednak jest to manipulacja pozytywna, podobnie jak w przypadku mojego syna, którego uczę, by wchodził do wody od płytszej strony basenu i dopiero później płynął dalej. Ludzie muszą widzieć stopniowe postępy, zanim rzucą się na głęboką wodę.


    Jeśli poprosisz ich, by od razu w pełni się otworzyli, będzie to nie tylko nieuczciwe wobec nich, lecz również wyzwoli opór, który będzie trudny do przezwyciężenia w przyszłości. Sądzę, że właśnie dlatego nie wrzucam syna do basenu tam, gdzie jest najgłębiej.


    Jest jeszcze jeden pozytywny efekt uboczny ćwiczenia „Osobiste historie”. Oprócz tego, że dzięki niemu ludzie stają się bardziej otwarci, pomaga ono w przezwyciężeniu jednej z największych przeszkód w pracy zespołowej.


    Podstawowy błąd atrybucji polega na tym, że ludzie mają tendencję do niesłusznego wyjaśniania negatywnych zachowań innych ich charakterem (przyczyny wewnętrzne), natomiast własnych – czynnikami zewnętrznymi. Dlaczego? Dlatego że lubimy wierzyć, że sami robimy coś złego ze względu na sytuację, natomiast inni postępują niewłaściwie, gdyż są do tego predysponowani. (I na odwrót, własne sukcesy wyjaśniamy cechami charakteru, sukcesy osiągane przez innych sytuacją, w jakiej się znaleźli. Jest tak, gdyż przyjemność sprawia nam wiara, że sami jesteśmy utalentowani, inni zaś mają po prostu szczęście i korzystają z okazji).


    Biorąc udział w ćwiczeniu „Osobiste historie”, członkowie zespołu zaczynają siebie rozumieć na głębszym poziomie; dowiadują się, jak stali się tymi osobami, którymi są dzisiaj. W efekcie bardziej prawdopodobne staje się to, że empatia i zrozumienie zastąpią oskarżenia i poszukiwanie winnych, gdy pojawią się kwestie sporne.
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      Doradzałem kiedyś kobiecie, której nie udawało się nawiązać dobrych relacji z innymi osobami z zespołu menedżerskiego. Rzadko się uśmiechała, rzadko nawiązywała kontakt wzrokowy. Dopóki nie przeprowadziliśmy ćwiczenia „Osobiste historie”, jej koledzy uważali, że ich nie lubi i że nie chce z nimi współpracować. „No dobrze – zaczęła ostrożnie – dorastałam jako jedyne dziecko trzygwiazdkowego generała, który wprowadził w domu surową dyscyplinę. Przez większość mojego dzieciństwa mieszkaliśmy za granicą. Zostałam światowej klasy skrzypaczką, zawsze jednak gdy mnie doceniono lub nagrodzono, tata usiłował przytrzeć mi nosa, bym sobie za dużo nie wyobrażała”.


      Wszyscy obecni zareagowali tak, jak gdyby właśnie powiedziała, że jest Marsjanką. Nagle ludzie zaczęli łączyć jej zachowanie z czymś innymi niż z tym, że ich nie lubi.

    


    Gdy na przykład prezes kwestionuje jakiś punkt w raporcie dotyczącym kosztów przedstawianym przez pracownika, koledzy lub zespół menedżerów mogą dojść do wniosku, że chodzi o kontrolę lub brak zaufania. Gdy ci sami ludzie zrozumieją, że ten prezes wzrastał w biednej rodzinie lub miał bardzo konserwatywnych rodziców, to łatwiej im będzie zrozumieć jego prawdziwą motywację. Nie oznacza to, że nie będą kwestionować jego punktu widzenia czy starać się o wyższy budżet. Chcę jedynie powiedzieć, że będą to robić w sposób bardziej fair i z głębszym rozumieniem motywów jego postępowania.


    Kluczem do tego, by ćwiczenie „Osobiste historie” przebiegło właściwie, jest umiejętność przewidzenia początkowych zastrzeżeń członków zespołu. Gdy proszę menedżerów najwyższego szczebla, by wzięli w nim udział, zapewniam ich, że nie interesuje mnie ich wewnętrzne dziecko lub najściślej strzeżone sekrety. Zapewniam ich także, że będzie to jedyne ćwiczenie, które może dotykać sfery osobistej. Gdy po dwudziestu minutach ćwiczenie się kończy, wszyscy są pozytywnie zaskoczeni tym, że nie było ono czymś strasznym i – co ważniejsze – że rozumieją się lepiej niż przed jego wykonaniem.


    Ważne jest także właściwe moderowanie podczas przeprowadzania tego ćwiczenia. Niezbędne jest wyczucie, gdyż w jego trakcie porusza się kwestie czasem bardzo delikatne. Na przykład zazwyczaj dwie osoby na dziesięć stwierdzają, że nie mogą sobie przypomnieć o żadnych problemach dotyczących dzieciństwa. I chociaż czasem może istnieć podejrzenie, że nie chcą się otworzyć na forum grupy, w większości przypadków tacy ludzie są szczerzy. „Miałem po prostu wspaniałe dzieciństwo” lub „Rodzice mnie kochali, nie byliśmy ani bogaci, ani biedni, wszystko układało się dobrze…”, mówią z zakłopotaniem. W takich wypowiedziach nie ma nic złego.


    Z drugiej strony może pojawić się sytuacja, że jedna lub dwie osoby opowiedzą o czymś rzeczywiście bardzo osobistym. O alkoholizmie rodziców, o śmierci przyjaciela lub kogoś z rodzeństwa, o trudnych relacjach w rodzinie. Ważne jest, by moderator w takich momentach słuchał z empatią i doceniał szczerość. Czasem najlepiej w takiej sytuacji pozwolić na chwilę ciszy, gdy osoba skończy opowiadać, i powiedzieć po prostu „Dziękuję”.


    Te osoby, które obawiają się, że podczas opowiadania o bolesnych doświadczeniach ktoś wybuchnie niekontrolowanym płaczem, chcę zapewnić, że zdarzało nam się to bardzo rzadko, co nie znaczy, że nigdy. Nikt nie powiedział czegoś, co w jaskrawy sposób byłoby niewłaściwe, i nie było także sytuacji, by ktoś zareagował w nieprzyjemny sposób na opowiadanie innej osoby. Ludzie zazwyczaj zachowują się odpowiednio i – pominąwszy rzadkie przypadki nieprzewidywalnych osób – traktują innych z szacunkiem.


    Jeżeli, i bardzo mocno podkreślam to słowo, jeżeli ktoś rzeczywiście przekracza granice rozsądku, należy się zastanowić, czy nie jest to sygnał ostrzegawczy sugerujący usunięcie takiej osoby z zespołu. Należy jednak w takiej sytuacji postępować z olbrzymim wyczuciem.


    Kilka ostatnich uwag dotyczących ćwiczenia „Osobiste historie”. Możesz oczywiście zastanowić się nad zadaniem innych pytań, dotyczących na przykład pierwszych doświadczeń w pracy, największego błędu czy najbardziej wpływowego lidera, którego dana osoba spotkała. Ważne jest jedno – pytanie nie może być trywialne i powinno sprowokować do odpowiedzi odnoszącej się do istotnych osobistych spraw. Najlepiej jest, jeśli odpowiedzi uczestników ćwiczenia zabierają podobną ilość czasu – minutę, najwyżej dwie. Jednak jest to ćwiczenie, w którym nie możesz zbyt rygorystycznie zarządzać czasem ze względu na charakter wypowiedzi jego uczestników.


    Tak, ćwiczenie „Osobiste historie” pomaga ludziom otworzyć się i lepiej nawzajem zrozumieć. Jednak prawdziwy przełom w tym obszarze następuje wówczas, gdy zaczynasz stosować profilowanie behawioralne. Narzędzie to pomaga członkom zespołów w dokładny i otwarty sposób ocenić własne słabe i silne strony.


    Profilowanie behawioralne


    Zasada jest prosta: udostępnij członkom zespołu obiektywne i wiarygodne narzędzie służące wzajemnemu zrozumieniu i lepszemu opisaniu siebie nawzajem. Daje to dwie ważne korzyści.


    Po pierwsze znacznie wzrastają szanse na to, że członkowie zespołu będą szczerze ze sobą rozmawiali o własnych słabych i silnych stronach. Przecież gdy dobrowolnie zidentyfikują własny „typ”, to nie będą mieli powodów, by się nie otworzyć przed innymi. W praktyce zauważyłem, że zazwyczaj większość osób z chęcią mówi innym o tym, kim są i dlaczego postępują tak, a nie inaczej.


    Po drugie dostarczając członkom zespołów słownictwa do opisywania własnych różnic i podobieństw, powodujesz, że czują się oni bezpieczniej, kiedy udzielają sobie nawzajem informacji zwrotnej; nie obawiają się wówczas, że to, co mówią drugiej osobie, może być obwinianiem lub uogólnieniem. Niezwykłe jest, gdy możesz obserwować członków zespołu, którzy jeszcze niedawno wysoko trzymali gardę, kiedy rozmawiają o swoich silnych i słabych stronach, po tym jak zostały one zdiagnozowane przez obiektywne narzędzie.


    Istnieje wiele narzędzi służących do profilowania, takich jak DiSC®, Social Style Model®, Złożone Profile Osobowości Right Path (RightPath Profiles®), Insights Discovery™. Uważam, że każde z nich ma swoje zalety. Jednak tym, które lubię najbardziej i które jest najczęściej używane przez The Table Group, jest metoda Myers-Briggs (Myers-Briggs Type Indicator – MBTI). Poniżej wyjaśnię, dlaczego tak jest.


    Po pierwsze jest to metoda sprawdzona i wiarygodna. Była testowana przez dziesięciolecia od momentu jej wynalezienia w latach czterdziestych przez Isabel Briggs Myers w efekcie badań prowadzonych przez jej matkę Katherine Cook Briggs. Liczba badań i testów, które weryfikują jej wiarygodność, jest olbrzymia.


    Po drugie MBTI jest narzędziem powszechnie znanym. Zazwyczaj gdy słyszę taki argument, reaguję nieco sceptycznie, gdyż nie uważam, że należy robić coś tylko dlatego, że inni to robią. Jednak w tym wypadku popularność narzędzia jest istotna. Większość menedżerów, z którymi pracujemy (ponad 70 procent), miała do czynienia z MBTI i była badana przy pomocy tego narzędzia na jakimś etapie kariery. Dlatego też są oni skłonni relatywnie szybko zaakceptować otrzymane wyniki; dzięki temu cały proces przebiega szybciej i łatwiej, niż gdyby została wykorzystana jakaś nowa metoda. Próba przekonania ich do jakiejś znakomitej teorii wynalezionej przez mózgowców z Uniwersytetu Berkeley znacznie zmniejszy szanse na sukces.


    Inna korzyść wynikająca ze stosowania MBTI polega na tym, że istnieje ujednolicone słownictwo stosowane w tej metodzie, znane wielu liderom, z którymi współpracowaliśmy. Czasem po kilku minutach rozmowy na jej temat ktoś mówi: „Ja jestem ENTJ” [skrótu tego używa się w tej metodzie na określenie jednego z typów osobowości – przyp. tłum.] i wszyscy obecni kiwają głowami i komentują: „Nic dziwnego!”.


    Rady dotyczące posługiwania się metodą MBTI


    Bez względu na to, jak dobrym narzędziem MBTI by było – zresztą ta uwaga dotyczy każdego narzędzia – sukces zależy od tego, jak będziesz się nim posługiwał. (Dlatego najlepiej będzie, jeśli skorzystasz z usług certyfikowanego lub wysoko kwalifikowanego instruktora). Nawet najlepsze narzędzie niewłaściwie wykorzystywane da mierne efekty. Podobne wyniki uzyskasz, gdy właściwie użyjesz słabego narzędzia. Uważam, że najlepsze rozwiązanie to wybór sprawdzonej metody i właściwe się nią posługiwanie. Poniżej daję kilka wskazówek.


    
      	Działaj szybko. Ludzie zazwyczaj są pojętni i nie ma nic gorszego niż nudny wykład lub zbyt proste ćwiczenie. Tracą wówczas zainteresowanie i włączają smartfony Blackberry, by sprawdzić, czy nie przyszły do nich nowe wiadomości. Jeśli zauważasz znużenie, działaj szybciej i raczej pomiń pewne szczegóły, zamiast się na nich za bardzo koncentrować. Lepiej jest, jeśli zaczną zadawać pytania na końcu, niż mieliby zostać zanudzeni na śmierć.


      	Przede wszystkim skoncentruj się na praktycznych aspektach narzędzia. Każde narzędzie profilowe skonstruowane jest na podstawie psychologicznej teorii dotyczącej zachowań, jednak mówisz o nim swoim klientom lub pracownikom po to, by mogli budować relacje oparte na zaufaniu i stworzyć bardziej efektywny zespół. Nie zanudzaj ich więc zbyt wieloma informacjami o charakterze teoretycznym. Jeśli ktoś takiej wiedzy potrzebuje (często się zdarza, że na sali jest taka osoba, co już mówi coś o jej typie osobowości), podaj tytuły książek lub adresy internetowe, gdzie będzie można ją znaleźć. Koncentruj się na praktycznych aspektach wykorzystania narzędzia.


      	Staraj się przewidywać obiekcje. Nie czekaj, aż ktoś powie: „To wszystko są jakieś mało konkretne brednie!”. Zamiast tego zacznij swoje wystąpienie od słów: „Być może są na tej sali osoby, które uważają, że to, o czym będę mówił, to mało zrozumiały psychologiczny bełkot. Chcę jednak podkreślić, że gdy pierwszy raz usłyszałem o tej metodzie, też się zastanawiałem, czy tak nie jest. Teraz, po wielu latach jej stosowania, wiem, że jest ona oparta na prawdziwych danych i ma bardzo praktyczne zastosowanie w tym, co chcemy tutaj razem osiągnąć…”. Użyj takich lub podobnych słów – wiesz, o co chodzi. Pokaż słuchaczom, że rozumiesz ich ewentualne zastrzeżenia, i reaguj z wyprzedzeniem. Jest to prosta sztuczka, lecz zaskakująco efektywna.


      	Znaj doskonale zagadnienie, o którym mówisz. Nie oznacza to, że musisz wywrzeć na słuchaczach wrażenie swoją fachową wiedzą. Pomoże ci ona jednak, gdy ktoś cię będzie atakował lub (zazwyczaj osoba typu ENTP) starał się dyskutować na temat szczegółów.

    


    Zarówno ja, jak i moi koledzy mieliśmy tak wiele dobrych doświadczeń z wykorzystaniem metody MBTI, że aż trudno jest nam wybrać jedno lub dwa jako przykład. Przedstawiamy więc poniżej przypadek bardzo typowy.


    
      Historia dotycząca profilowania behawioralnego


      Prowadziliśmy wyjazdowy warsztat dla zespołu menedżerów wysokiego szczebla z jednego z największych i najbardziej szanowanych amerykańskich przedsiębiorstw transportowych. Średnia wieku uczestników była wyższa niż zazwyczaj w takich sytuacjach i jak się okazało, mieliśmy rzadką okazję do współpracy z osobami, które nie znały za dobrze metody Myers-Briggs.


      W tym wypadku nie był to także prawdziwy zespół w ścisłym znaczeniu tego słowa. Skład grupy był efektem przejęć i reorganizacji. Większość z uczestników warsztatu czuła więź z zespołami, którymi zarządzali w poprzednich firmach, a nie z osobami siedzącymi z nimi na sali tamtego dnia.


      Tak naprawdę to sytuacja wyglądała jeszcze gorzej. Kilku menedżerów nie chciało wyrzec się indywidualizmu i podporządkować grupie. Mówiąc krótko, poziom zaufania był niski.


      Każdy członek grupy poświęcił przed warsztatem około dwudziestu minut na wypełnienie przez internet testu MBTI, lecz wyniki przedstawiliśmy dopiero w jego trakcie.


      Pierwsze pół godziny poświęciliśmy na wyjaśnienie teorii i poprosiliśmy, by uczestnicy dokonali samooceny, odpowiadając na zestaw pytań. Dzięki temu każda osoba otrzymała pierwsze wskazówki mówiące o tym, jaki typ może reprezentować.


      Potem poprosiliśmy o ponowne dokonanie samooceny, tym razem po lekturze tekstu zatytułowanego „Temperament”, opartego na tej samej teorii co metoda Myers-Briggs. Możesz myśleć, że uczestnicy sesji byli coraz bardziej zniecierpliwieni kolejnymi ocenami, lecz nie. Zawsze zdumiewa mnie, jak bardzo ludzie lubią się o sobie czegoś dowiadywać. W tym wypadku menedżerowie byli pochłonięci odgadywaniem, kim są.


      Po mniej więcej godzinie od rozpoczęcia sesji rozdaliśmy obecnym wyniki testu MBTI i poprosiliśmy, by porównali, na ile są one zgodne z dwiema próbami samooceny. Następnie wręczyliśmy każdemu instrukcję metody MBTI zawierającą między innymi jednostronicowe opisy każdego z typów osobowości.


      W tym momencie niektórzy z menedżerów zaczęli mówić rzeczy w rodzaju: „Do licha, jak to możliwe? Niesamowite!” lub „To mnie naprawdę zaskoczyło. Dobrze, że moja żona tego nie widzi”. Były też osoby, które uśmiechały się z niedowierzaniem, widząc, jak dokładnie zostały opisane przez metodę pań Myers i Briggs.


      Zdarzały się jednak oczywiście przypadki, że nie wszyscy menedżerowie z przekonaniem podchodzili do uzyskanych wyników. W takich sytuacjach zadawaliśmy dodatkowe pytania i sugerowaliśmy, by przeczytali opisy wybranych innych typów osobowości.


      Warto zauważyć, że nikt na sali nie kwestionował poprawności metody; wszyscy starali się przeanalizować otrzymane wyniki. I wszyscy mieli z tego przyjemność.


      Po prawie dwóch godzinach od rozpoczęcia sesji zadaliśmy pytanie: „Jakie są wasze typy osobowości?”. Poprosiliśmy, by najpierw lider przeczytał na głos swój jednostronicowy opis; następne w kolejności były osoby, które z największym przekonaniem zgadzały się z wynikami. Ten moment jest zazwyczaj bardzo ekscytujący dla wszystkich obecnych.


      Nigdy nie nuży mnie obserwowanie, jak powściągliwość nieufających sobie członków grupy maleje, gdy dowiadują się nawzajem, co ich motywuje do działania. Zawsze w takich momentach słychać śmiech, jest trochę docinków, lecz przede wszystkim widać ulgę. Właśnie wtedy zaczyna kiełkować zaufanie.


      W tym konkretnym przypadku jeden z bardziej cichych menedżerów, ktoś, kto prawdopodobnie najsilniej oponował przeciwko zrezygnowaniu z indywidualizmu na rzecz interesów grupy, zadziwił wszystkich opisem swojego typu osobowości. Połowa obecnych na sali uśmiechała się i kiwała głowami potakująco. Po pozostałych było widać, że się nie zgadzają z tym, co słyszą, i po odczytaniu przez menedżera swojego opisu zaczęli mówić:


      „Uważamy, że ten opis do ciebie nie pasuje”.


      Taka sytuacja zdarza się dość często, gdyż członkowie grupy nie dostrzegają cech wymienionych precyzyjnie przez ich kolegę lub koleżankę, ze względu na to, że dla takiej osoby nie były one komfortowe i starała się je ukryć. W tym wypadku menedżer powiedział: „To definitywnie mój opis; jestem bardziej wrażliwy, niż daje się to po mnie zauważyć”. Dodaliśmy do tej wypowiedzi własny komentarz – powiedzieliśmy, że jest on wrażliwym introwertykiem, który nie uzewnętrznia własnych emocji. Wcześniej członkowie grupy często myśleli, że ten ich kolega celowo jest osobą zamkniętą i ukrywa motywy swojego działania. Gdy zdali sobie sprawę, że takie zachowanie jest dla niego naturalne, zdziwili się, lecz jednocześnie poczuli ulgę.


      Inny menedżer z tej grupy reprezentował typ ENFJ, co oznacza ekstrawersję i wrażliwość. Gdy tylko skończył czytać swój opis, członkowie grupy zaczęli się uśmiechać. „Nic dziwnego, że tak często dramatyzujesz”, docinali mu po przyjacielsku. Wyglądało to tak, jak gdyby po raz pierwszy dostrzegli go takim, jakim naprawdę był.


      Kolejną osobą, która przeczytała opis, był prezes. „Tu jest napisane, że jestem niecierpliwy. To na pewno prawda”, powiedział, na co wszyscy na sali wybuchnęli śmiechem. „No już dobrze, rzeczywiście jestem bardzo niecierpliwy”, przyznał prezes. To sprowokowało żartobliwą, lecz jednocześnie istotną dyskusję o tym, jak potrafił zgasić rozmowę, rzucając na jej uczestników spojrzenie. Prezes zaczął wyjaśniać, że zdawał sobie sprawę, że temat nie został jeszcze wyczerpany, lecz nie wiedział, jak powstrzymać się od przedwczesnego zakończenia dyskusji. Członkowie grupy uzgodnili, że w takich sytuacjach będą bardziej asertywni.


      Po tym jak wszyscy przeczytali swoje opisy, sporządziliśmy na tablicy wykres, by można było zobaczyć, jakie cechy były wspólne, a jakich brakowało. Wnioski wypływające z analizy tego wykresu, dotyczące wspólnych dla grupy zachowań, były bardzo ważne.


      Po mniej więcej dwóch i pół godzinie spędzonych na dyskusji i ćwiczeniach związanych z metodą Myers-Briggs przeszliśmy do kolejnego tematu, nie chcąc, by uczestnicy warsztatu poczuli znużenie zbyt dużą ilością teorii. Lista z typami osobowości reprezentowanymi przez poszczególnych członków grupy została zawieszona na ścianie, gdyż wiedzieliśmy, że będziemy się do niej nieustannie odwoływać przez cały czas trwania sesji.

    


    Po pierwszym dniu warsztatu odbywającego się poza miejscem pracy zazwyczaj prosimy jego uczestników o wykonanie niewielkiej pracy domowej. Polega ona na przeczytaniu wieczorem opisu własnego typu osobowości i przygotowaniu na następny dzień informacji, które cechy w konkretnym przypadku wydają się szczególnie ważne.


    Prosimy także, by każda osoba zidentyfikowała swoje słabe strony, które powinna doskonalić dla dobra zespołu. Niezwykłe jest, gdy potem się słyszy, jak uczestnicy warsztatu dyskutują o obszarach wymagających poprawy.


    Gdy warsztat się kończy, jego uczestnicy znają się lepiej i na głębszym poziomie niż kiedykolwiek przedtem. Czują się także związani ze sobą w pewien sposób. Niestety, gdy powrócą do biura, więź ta czasem zanika w nawale codziennych spraw.


    Pielęgnowanie osiągniętych rezultatów


    Możesz wysłać wszystkim członkom zespołu e-maila z listą ich typów osobowości. Jest to pomocne, ponieważ gdy nie będą oni znali wzajemnie swoich profili, to nie będą mogli ich wykorzystać.


    Powinieneś ich także zachęcać, a nawet od nich wymagać, by trzymali wszystkie materiały dotyczące warsztatu na biurku, a nie w szufladzie czy na półce. To zwiększa prawdopodobieństwo, że będą do nich zaglądać i rozmawiać na ich temat.


    Zawsze wymagamy od członków zespołu, by dzielili się informacją dotyczącą ich profili z osobami bezpośrednio podwładnymi. Służy to trzem celom. Po pierwsze chodzi o demonstrowanie otwartości. Po drugie pozwala to podwładnym lepiej poznać własnych przełożonych; dzięki temu czują się oni bardziej komfortowo, kiedy udzielają informacji zwrotnej i interpretują ich zachowania. Po trzecie dzięki temu menedżerowie lepiej rozumieją własne profile, gdyż mówienie o nich innym jest najlepszym sposobem nauki.


    Oprócz tych działań ważne jest, by członkowie zespołu spotkali się w relatywnie krótkim czasie od zakończenia warsztatu i ponownie przedyskutowali swoje typy oraz to, jak wykorzystują w pracy płynące z nich wnioski. Podobnie jak z każdą nową wiedzą, tak i w tym wypadku, jeśli zabraknie takiej dyskusji, szybko zostanie ona zapomniana. Wystarczy nawet trzydziestominutowe spotkanie w okresie miesiąca od zakończenia warsztatu, by postęp nie został zatrzymany.


    Czasem się zdarza, że spotykamy osobę, która nie jest zainteresowana zaufaniem opartym na otwartości lub nie jest zdolna do jego budowania. Jest to duży problem dla zespołu. Warto w związku z tym opowiedzieć kolejną historię.


    
      Historia zatwardziałego członka zespołu


      Szef sprzedaży będący członkiem jednego z zespołów menedżerów, z którymi współpracowaliśmy, doszedł do wniosku, że otwartość nie jest dla niego. Tak powiedział o tym obecnym: „Posłuchajcie, całe lata minęły, zanim zacząłem ufać żonie, nie mam więc złudzeń, że w waszym przypadku nastąpi to szybciej”. Ludzie zaśmiali się, lecz prezes zdał sobie sprawę, że taka postawa będzie wymagała pracy.


      W ciągu kilku następnych miesięcy (co, jak później sam przyznał, było zbyt długim okresem) bezskutecznie starał się skłonić wiceprezesa ds. sprzedaży do otwarcia się na członków zespołu i zdobycia ich zaufania. W końcu zdecydował się zwolnić opornego menedżera i był bardzo zaskoczony tym, że zespół zmienił się prawie z dnia na dzień. Poziom zaufania między jego członkami, jak również szybkość podejmowania decyzji i ich jakość zmieniły się diametralnie. A wszystko to z powodu jednej osoby.

    


    Ta historia podkreśla siłę otwartości i potrzebę jednomyślności. Każdy członek zespołu musi angażować się w osiąganie jego wspólnych celów. Nie oznacza to, że każdy musi robić to w taki sam sposób, jeśli jednak choć jedna osoba nie chce się otworzyć oraz dyskutować o swoich słabościach, błędach i problemach, będzie to miało negatywny wpływ na całą resztę.


    
      Kluczowe zagadnienia – budowanie zaufania


      
        	Podstawą pracy zespołowej jest zaufanie.


        	W zespole zaufanie zależy od otwartości, która dla większości ludzi jest trudna.


        	Budowanie zaufania wymaga czasu, lecz proces ten można znacznie przyspieszyć.


        	Z zaufaniem w zespole jest podobnie jak w małżeństwie – trzeba je pielęgnować.
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    Przezwyciężanie dysfunkcji nr 2


    Doskonalenie zarządzania konfliktem


    Gdy w zespole rozpocznie się proces budowania zaufania, nadchodzi czas, by je właściwie wzmocnić i wykorzystać.


    Właśnie tak. Zaufanie jest ważne, gdyż jest podstawą przezwyciężania kolejnej, bardzo często występującej dysfunkcji – strachu przed konfliktem.


    Gdy mówię o konflikcie w zespole, mam na myśli produktywny, ideologiczny konflikt – prowadzenie pełnej pasji dyskusji dotyczącej ważnych zagadnień. Każdy zespół zainteresowany podwyższaniem własnej efektywności musi się tego nauczyć; może to nastąpić jedynie wówczas, gdy istnieje zaufanie oparte na otwartości.


    Nie chcę przez to powiedzieć, że w zespołach, w których nie istnieje zaufanie, brak jest również dyskusji. Chodzi mi o to, że dyskusja taka ma często destrukcyjny charakter, gdyż jej podłożem jest polityka, duma i chęć konkurowania, a nie szczere poszukiwanie prawdy.


    Gdy ludzie, którzy sobie nie ufają, angażują się w debatę, to często chodzi im o to, by pokazać swoją przewagę nad innymi. Zazwyczaj nie słuchają argumentów przedstawianych przez rozmówców i nie modyfikują swojego punktu widzenia; starają się tak manipulować rozmową, by osiągnąć jak najwięcej korzyści dla siebie. Co gorsza, nie spierają się otwarcie, lecz upust swoim prawdziwym emocjom dają w kuluarach, po zakończeniu spotkania.


    W sytuacji gdy istnieje zaufanie oparte na otwartości, członkowie zespołu mówią o wszystkim szczerze i publicznie; nic nie jest dyskutowane za zamkniętymi drzwiami.


    Konflikt jest zawsze źródłem dyskomfortu


    Z lektury tego, co napisałem, mogłoby się wydawać, że konflikt jest czymś prostym i komfortowym. Jednak nawet w przypadku najlepiej zgranych zespołów może on być przyczyną problemów. Bez względu na to, jak oczywiste jest dla wszystkich, że dyskusja koncentruje się na zagadnieniach merytorycznych i argumenty nie mają charakteru osobistego, nieuniknione jest, że niektóre uczestniczące w niej osoby odczują, iż są atakowane personalnie. Gdy ktoś powie: „Przykro mi, Jan, lecz nie zgadzam się z twoją oceną tego projektu”, nierealistycznie jest zakładać, że Jan nie potraktuje tego jako – w pewnym stopniu – wymierzonego w nią ataku osobistego. Nie ma jednak powodu, by unikać konfliktu. W praktyce, jeśli członkowie zespołu nie są nieco agresywni, jeśli w trakcie dyskusji nie zmuszają innych do opuszczenia strefy emocjonalnego komfortu, to jest bardzo prawdopodobne, że nie zostaną podjęte takie decyzje, jakie byłyby najlepsze dla organizacji.


    Jednym ze sposobów oceny przez zespół poziomu konfliktu jest wyobrażenie sobie, jak czułaby się osoba z zewnątrz uczestnicząca w dyskusji. Zgrany zespół wyglądałby nieco dziwnie dla kogoś, kto nie jest przyzwyczajony do bezpośredniej, szczerej wymiany poglądów. Podobnie jak ktoś, kto jest zaproszony na spotkanie bliskiej rodziny, taka osoba mogłaby czuć się trochę nieswojo, przynajmniej na początku.
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    Obawa przed konfliktem osobistym


    Wiele osób zadaje mi pytanie: „Co robisz, by konflikt nie przybrał charakteru osobistego?”. Odpowiedź jest złożona. Po pierwsze na podstawie doświadczeń wynikających ze współpracy z setkami zespołów składających się z menedżerów mogę stwierdzić, że niezwykle rzadko ludzie w otwarty sposób atakują się na poziomie osobistym. Pamiętam jedynie kilka takich przypadków, lecz nawet wtedy ataki te miały relatywnie łagodny charakter. Większym problemem jest to, że najczęściej członkowie zespołów dyskutują w sposób nawet odlegle nieprzypominający konfliktu o charakterze osobistym.


    Pomyśl o konflikcie w następujący sposób: wyobraź sobie poziomą oś. Na jej początku panuje pozorna zgoda, konflikt nie istnieje, na końcu zaś mają miejsce złośliwe personalne ataki. W środku jest miejsce, w którym konflikt konstruktywny nabiera charakteru destruktywnego i vice versa, w zależności od tego, w którym kierunku zmierzasz. Większość zespołów, z którymi miałem do czynienia, znajduje się blisko punktu pozornej zgody; ich członkowie obawiają się, że każdy krok w stronę środka osi przybliża ich do morderstwa.


    Gdy zespół pomyślnie przetrwa okres destrukcyjnego konfliktu, wzmacnia to zarówno jego wiarę w siebie, jak i wzajemne zaufanie jego członków.


    Teoretycznie najlepszy punkt na osi znajduje się blisko jej środka, nieco na lewo od linii podziału. Jest to miejsce, w którym zespół w najlepszy z możliwych sposobów może wykorzystać konstruktywny konflikt, bez przechodzenia na stronę destrukcji.


    W rzeczywistości jednak nie jest to możliwe. Nawet najlepszym zespołom zdarza się przekroczenie linii. Nie ma w tym jednak nic złego, dopóki pozostaje to pod kontrolą. Gdy zespół pomyślnie przetrwa okres destrukcyjnego konfliktu, wzmacnia to zarówno jego wiarę w siebie, jak i wzajemne zaufanie jego członków. Można to porównać do pary, która przeszła przez okres ostrego konfliktu i dzięki temu wzajemne relacje małżonków są teraz lepsze.


    Narzędzia i ćwiczenia


    No dobrze, starczy już tej teorii. Pomówmy teraz o praktycznych sposobach pomagania zespołowi w zarządzaniu konstruktywnym konfliktem. Na początek trzeba zdefiniować profil konfliktu.


    Określanie profilu konfliktu


    Tak, znowu mówimy o profilowaniu, lecz tym razem w inny sposób. By nauczyć zespół, w jaki sposób angażować się w konstruktywny konflikt, ważne jest poznanie punktów widzenia poszczególnych jego członków oraz sytuacji, w których przestają oni czuć się komfortowo; w tych obszarach występują często bardzo znaczące różnice.


    Na jednym końcu skali mogą znajdować się ludzie, którzy znakomicie się czują, kiedy mogą krzyczeć i z pasją się spierać; na drugim są ci, którzy nawet w najbardziej łagodny sposób nie chcą pokazywać, że mają odmienne zdanie, obawiając się, że kogoś urażą.


    Ważne jest, by zespół zrozumiał, w którym momencie następuje zmiana rodzaju konfliktu i dlaczego tak się dzieje. Pozwoli to na stworzenie kultury konfliktu, którą każdy będzie rozumiał i do której będzie mógł się dopasować.


    Czyjś profil konfliktu zależy od wielu czynników, do których można zaliczyć temperament lub osobowość. Pisałem o nich w poprzedniej części i niedługo do nich powrócę. Na profil ten mają również wpływ normy kulturowe i rodzinne.


    W Japonii otwarta różnica zdań i dyskusja są prawie nieobecne podczas spotkań. We Włoszech emocjonalne reakcje zdarzają się znacznie częściej. Różnice występują nawet na obszarze jednego kraju. Kulturalni nowojorczycy są bardziej skłonni do „pyskówki” niż kulturalni mieszkańcy Kalifornii.


    Oczywiście wszystko to może być zdominowane przez zachowania wyniesione z domu. Niektórzy ludzie wychowywali się w rodzinach, w których ostra wymiana zdań – zarówno między rodzicami, jak i rodzeństwem – występowała bardzo rzadko. Inni byli świadkami pełnych emocji kłótni, po których następowało porozumienie. Czy doświadczenia takiego czy innego rodzaju są lepsze, jeśli chodzi o pracę w zespole? Nie. Nie jest istotne, czy jego członkowie bardziej przypominają Japończyków, czy też Włochów, nowojorczyków, czy mieszkańców Kalifornii. Ważne jest jedynie to, czy otwarcie wyrażają swoje opinie – członkowie najlepszych zespołów tak właśnie postępują.


    By jednak tak się stało, członkowie zespołu muszą znać nawzajem swoje profile konfliktu. Nie powinno dziwić to, że jednym z najlepszych sposobów ich określenia jest zastosowanie takiej metody jak test Myers-Briggs (MBTI) lub innych podobnych narzędzi diagnozujących style konfliktu.


    Test Myers-Briggs analizuje, jak dana osoba postępuje w sytuacji konfliktowej. Przeczytanie przez każdego członka zespołu na głos własnego profilu pozwala na głębsze zrozumienie zachowań poszczególnych osób.


    W jaki sposób zespół określa zbiorowy profil konfliktu? Podobnie jak w przypadku wielu innych zagadnień dotyczących budowania zespołu i życia, najlepiej jest po prostu o tym porozmawiać. Poproś każdego członka zespołu, by przeczytał głośno opis własnego profilu konfliktu (określony za pomocą metody MBTI lub innej), a następnie przedyskutujcie, na ile opisy te zgodne są z indywidualnymi poglądami poszczególnych osób dotyczącymi konfliktu. Poproś, by każdy opowiedział, jak jego poglądy na konflikt kształtowały się w okresie dzieciństwa i dojrzewania.


    Większość zespołów, z którymi współpracowałem, była zdolna do przeprowadzenia takiej autodiagnozy. Przykłady wypowiedzi ich członków to: „Słuchajcie, w mojej rodzinie nie było kłótni. Nigdy nie widziałem, by moi rodzice się sprzeczali. Wolę spokojną rozmowę, nawet jeśli oznacza to ustępstwa z mojej strony” lub „Miałem ośmioro rodzeństwa i nauczyłem się, jak walczyć o swoje. Nie obawiam się konfliktu, gdyż wiem, że gdy sprzeczka się kończyła, nie czuliśmy do siebie urazy” itp. Ważne jest to, że gdy ludzie dokonują autoanalizy i publicznie mówią o swoich poglądach na temat konfliktu, to potem łatwiej jest im dostosować się do norm obowiązujących w zespole.


    W określeniu indywidualnego i zespołowego profilu konfliktu pomagają również dwa inne narzędzia. Pierwsze z nich to test Thomasa-Kilmanna, opracowany przez dwóch panów noszących takie właśnie nazwiska. Całkiem niezła nazwa, nie sądzisz? Pomaga on opisać różne podejścia do konfliktu, biorąc pod uwagę ważność zadań i relacje między ludźmi, którzy je wykonują. Opis testu znajduje się na stronie 135 w części zatytułowanej „Szczegółowy opis narzędzi i ćwiczeń”.


    Drugie narzędzie zostało opracowane przez The Table Group i również nosi nazwę testu Thomasa-Kilmanna. No nie, to tylko żart. Naprawdę nazywamy je Modelem Intensywności i Częstotliwości Konfliktu (Depth-Frequency Conflict Model). Pokazuje ono, jak zespół angażuje się w konflikt, jeżeli chodzi o jego intensywność i częstotliwość. Model ten opisany jest na stronie 133.


    Określanie zasad konfliktu


    Jakie mogą być zasady konfliktu? Najprawdopodobniej powinny być związane ze stopniem zaangażowania emocjonalnego, które może się znacznie różnić w zależności od zespołu. Współpracowałem z ludźmi, którzy chcieli, by dyskusji towarzyszyły emocje, używali barwnego języka i przerywali sobie nawzajem. Uważali oni, że taka forma pracy jest efektywna, akceptowalna i nikt nie czuje się urażony.


    Znam także zespoły, których członkowie pragną, by dyskusja była relatywnie obiektywna i pozbawiona emocji. Które podejście jest lepsze? Zależy to od tego, z jakimi ludźmi mamy do czynienia. Jedno jest jednak pewne – jasno określone zasady bardzo pomagają w dyskusji nad dobrymi pomysłami.


    
      Historia dotycząca określenia zasad konfliktu


      Miałem okazję współpracować z zespołem menedżerów, którym szczególnie dobrze udało się określić zasady konfliktu. Chcieli, by ich zespół był spójny, lecz jednocześnie rozumieli, jak trudno jest to osiągnąć. Opracowali więc coś, co nazwali „Kartą efektywności zespołu”. Określili w niej także zasady konfliktu. Jedna z nich brzmi: „Będziemy zajmowali się problemami i dyskutowali na temat zagadnień, na które mamy różne poglądy. W trakcie dyskusji będziemy mówili otwarcie to, co myślimy…”.


      Każdy z członków zespołu podpisał się na karcie i każdy z nich przynosił ze sobą jej egzemplarz na spotkania.

    


    W przypadku ustanawiania norm konfliktu niezbędne jest również określenie decyzyjnej roli lidera zespołu. Chociaż nie ma wątpliwości, że to lider musi nadawać ton dyskusji na podstawie osobistych przekonań dotyczących tego, co prowadzi do osiągania najlepszych wyników, to musi on również brać pod uwagę możliwości i postawy członków zespołu. Niezbędne jest, by potrafił on równoważyć różne tendencje.


    
      Historia dotycząca kultury konfliktu


      Współpracowałem kiedyś z zespołem menedżerów z japońsko-amerykańskiej spółki typu joint venture działającej w branży motoryzacyjnej. Ze względu na to, że siedzibą firmy były Stany Zjednoczone, dominowała w niej kultura amerykańska. Jednak gdy powstawał konflikt dotyczący drażliwych zagadnień, zespół pozwalał, by Japończycy wycofywali się z dyskusji. Tylko w nielicznych przypadkach proszeni oni byli o ustosunkowanie się do omawianych kwestii, lecz nawet wtedy polegało to głównie na krążeniu wokół tematu oraz pochrząkiwaniu, co jest typowe dla japońskich menedżerów, którzy nie są przyzwyczajeni do otwartej wymiany poglądów podczas formalnych spotkań.

    


    Jest to jednak wyjątkowy przykład. W przypadku większości zespołów różnice w podejściu poszczególnych ich członków do konfliktu nie wymagają tak nietypowych rozwiązań. W praktyce w większości sytuacji lider musi skłonić jednych członków zespołu do większej otwartości, a innych do powściągnięcia emocji. Kluczem jest zaangażowanie ludzi w ustalenie zasad, a następnie pilnowanie, by ich przestrzegali.


    (Więcej szczegółów dotyczących ustalania zasad konfliktu znajdziesz na stronie 128).


    Podsycanie konfliktu


    Nawet wówczas, gdy lider da do zrozumienia, że chce bardziej otwartej dyskusji między członkami zespołu, i gdy zostały opracowane zasady konfliktu, postęp nie następuje szybko. Dzieje się tak dlatego, że ludzie, którzy nie lubią sytuacji konfliktowych, mają zdumiewającą umiejętność unikania ich nawet wówczas, gdy teoretycznie zdają sobie sprawę, że są one potrzebne. (Dzięki temu zjawisku kwitnie prywatna praktyka psychoterapeutyczna).


    Tak więc do dobrego lidera należy nie tylko rozniecenie konfliktu, lecz także podsycanie go przez pewien czas. Poniżej wyjaśniam, co przez to rozumiem.


    Nawet wówczas, gdy zasady zostały określone, większość ludzi będzie obawiała się konfliktu, jeśli nie są do niego przyzwyczajeni. Dlatego właśnie lider musi stać się jego inicjatorem. Co to znaczy? To, że powinien poszukiwać okazji do pokazania ukrytych problemów i zmusić członków zespołu, by się nimi zajęli. W niektórych przypadkach oznacza to nieomal podburzanie do bardziej otwartych wypowiedzi, jednak taka technika powinna być stosowana jedynie wówczas, gdy trzeba wyciągnąć na światło dzienne jakieś istotne problematyczne zagadnienie.


    Liderzy, którzy sami nie czują się komfortowo w sytuacji konfliktowej, mogą poprosić o pomoc tych członków zespołu, którzy nie obawiają się ostrej wymiany zdań. Tak czy inaczej należy dopilnować, by ważne zagadnienia nie pozostawały ukryte, lecz należy ich poszukiwać tak jak skarbów, jakimi przecież są.


    Prawdziwe przyzwolenie na konflikt


    Nawet jeśli lider potrafi rozniecać konflikt, nadal jest wiele przeszkód do pokonania. Powodem jest to, że ludzie uczestniczący w otwartej, szczerej dyskusji, do której nie są przyzwyczajeni, zaczynają odczuwać dyskomfort, prawdopodobnie budzi się w nich także poczucie winy. Jest to moment, w którym lider powinien zrobić coś, co jest sprzeczne z intuicją – przerwać dyskusję.


    Chociaż brzmi to nieco dziwnie, lider powinien przerwać otwartą dyskusję prowadzoną przez członków zespołu, by powiedzieć im, że to, co robią, jest bardzo dobre. Robiłem to wielokrotnie, czasem w trakcie dyskusji prowadzonej przez menedżerów wyższego szczebla dużych firm i muszę szczerze przyznać, że czułem się wtedy nieco paternalistycznie.


    Można na przykład powiedzieć: „Przepraszam prezesie Johnson i dyrektorze Smith. Chciałem jedynie powiedzieć, że ta sprzeczka, którą prowadzicie, choć może powoduje dyskomfort, dotyczy dokładnie tego najważniejszego problemu, o którym mówiliśmy, i jest bardzo efektywna. Kontynuujmy, bardzo proszę” – lub coś podobnego.


    Jest to moment, w którym obawiam się, że spojrzą na mnie i powiedzą: „Myślisz, że o tym nie wiemy? Przecież jesteśmy dorośli, idioto”.


    Jednak tak nie robią. W rzeczywistości, i w tym leży sedno sprawy, wyglądają tak, jak gdyby kamień spadł im z serca. Pozbywają się dyskomfortu, który odczuwali, i podejmują dyskusję z większą pewnością siebie.


    Nazywam to „prawdziwym przyzwoleniem”, gdyż nie uważam, że opracowanie teoretycznych zasad konfliktu wystarczy. Gdy dyskusja staje się coraz bardziej gorąca, czasem nawet najbardziej zdyscyplinowani ludzie potrafią się zawahać. Jednak gdy udzielisz im wsparcia w momencie, w którym najbardziej go potrzebują, wezmą sobie to mocno do serca i będzie to dla nich pożyteczna lekcja.


    Zebrania i konflikt


    W przypadku większości zespołów konflikt nie jest czymś, co zdarza się często. I zresztą nie powinien zdarzać się często. Jest jednak pewien rodzaj sytuacji, w których konflikt musi występować. Czytając tytuł tego fragmentu, zapewne domyślasz się, że chodzi o zebrania.


    Dlaczego jednak w trakcie zebrań konflikt odgrywa tak istotną rolę? Dlatego że jego brak jest przyczyną jednego z największych problemów związanych z zebraniami – są one nudne. Zapytaj stu pracowników, jakimi trzema słowami opisaliby zebrania, a w przypadku dziewięćdziesięciu dziewięciu z nich prawdopodobnie pierwszym będzie „nudne”. Dlatego więc powinniśmy zadać sobie następujące pytania: „Czy to, że zebranie jest nudne, ma jakieś znaczenie?” i „Czy zebrania muszą być nudne?”. Odpowiedzi na nie brzmią odpowiednio „tak” oraz „nie”.


    Nuda na zebraniach jest rzeczywiście dużym problemem. Kosztem tej nudy są złe decyzje, nie wspominając o straconym czasie. Gdy uczestnicy zebrania tracą zainteresowanie poruszanymi tematami, to ukrywają krytyczne opinie i nieuważnie oceniają to, co jest mówione. Ponadto najprawdopodobniej nie proponują, by rozmawiać na naprawdę istotne tematy, gdyż najbardziej zainteresowani są tym, by jak najszybciej wyjść, ponieważ uważają, że zebrania tak czy inaczej są stratą czasu.


    Jednak zebrania nie muszą być takie beznadziejne. Członkowie zespołu mogą brać w nich aktywny udział, jednak będą to robić jedynie wówczas, gdy jest jakiś naprawdę ważny temat, problem wart rozwiązania. Może to być kwestia zagrożenia firmy przez konkurencję. Może to być konflikt dotyczący wykorzystania niewystarczających zasobów lub związany z wyborem najlepszej metody zaspokajania potrzeb klientów. Gdy uczestnicy narady zaangażują się emocjonalnie w któryś z tych tematów, zebranie nagle zaczyna być interesujące.


    W jaki sposób lider może podsycać konstruktywny konflikt? Może wzorować się na filmach. Podobnie jak w przypadku zebrań, w każdym dobrym filmie musi występować konflikt. Może to być konflikt pomiędzy ludźmi, jak w filmie Rocky, lub też konflikt człowieka z naturą, przedstawiony na przykład w takich filmach jak Szczęki czy Gniew oceanu. Może to być też czyjś konflikt z samym sobą, tak jak w przypadku Johna Nasha walczącego ze schizofrenią w filmie Piękny umysł.


    Jednak jeśli chodzi o filmy, to sama obecność konfliktu nie wystarczy. Musi się on pojawić zaraz na początku. Scenarzyści i reżyserzy nazywają to „haczykiem”. Haczyk pojawia się w pierwszych dziesięciu minutach trwania każdego filmu. Jeśli twórcom filmu nie udaje się na początku zainteresować publiczności, mogą ją utracić.


    Tak samo jest z zebraniami.


    Lider musi dać członkom zespołu powód do zaangażowania się już na początku zebrania bądź dyskusji. Musi uświadomić obecnym, dlaczego tematy przedstawione do dyskusji są ważne, i powiedzieć, co złego może się wydarzyć, jeśli zostaną podjęte niewłaściwe decyzje. Dzięki temu wszyscy natychmiast zaczynają się interesować tym, co dzieje się na zebraniu.


    Oczywiście następne kroki powinny polegać na roznieceniu konfliktu i jego podsycaniu, dopóki konflikt nie zostanie rozwiązany. Podobnie jak w przypadku filmu, ludzie angażujący energię i emocje w jakiś problem chcą, by został on rozwiązany. Gdy to się stanie, mają poczucie spełnienia. Jednak mówiąc o tym, wybiegam nieco naprzód. Poza tym wszystko to jest opisane bardziej szczegółowo w książce Efektywne spotkanie biznesowe, którą – tak się złożyło – także ja napisałem.


    Przeszkody w rozwiązywaniu konfliktowych zagadnień


    Gdy zespół już oswoi się z konfliktem, zauważysz, że jego członkom trudno jest osiągnąć wspólny punkt widzenia dotyczący dyskutowanych kwestii. Choć jest to dla ciebie wskazówka, że powinieneś interweniować, w niektórych przypadkach jest to efekt niemający nic wspólnego z problemem jako takim.


    Jakie przeszkody mam na myśli? Chodzi mi o środowisko (otoczenie, w którym ma miejsce konflikt), relacje (niewyjaśnione sprawy mogące wpływać na wzajemne stosunki członków zespołu) czy też kwestie indywidualne (problemy emocjonalne lub dotyczące relacji społecznych).


    Gdy tego typu przeszkody się pojawią, jest niezwykle istotne, by zespół, a szczególnie jego lider, zidentyfikował ich przyczynę – nawet jeżeli nie może być natychmiast usunięta – zanim nastąpi próba rozwiązania głównego dyskutowanego problemu. Ważne jest, by przeszkoda była znana i nie wpływała na rozmowę dotyczącą głównego celu spotkania. (Więcej informacji na temat radzenia sobie z przeszkodami znajduje się w Modelu Rozwiązywania Konfliktów zaprezentowanym na stronie 129).


    Kluczowe zagadnienia – doskonalenie zarządzania konfliktem


    Konstruktywny konflikt między członkami zespołu wymaga wzajemnego zaufania; jest ono niezbędne, by angażowali się oni w otwartą, szczerą dyskusję dotyczącą najważniejszych problemów.


    Nawet w najlepszych zespołach konflikt może czasem wywoływać poczucie dyskomfortu.


    Choć zasady konfliktu mogą się różnić w zależności od zespołu, należy je określić i sprawić, by były jasne dla wszystkich jego członków.


    Strach przed występującym czasem konfliktem o charakterze osobistym nie powinien powstrzymywać członków zespołu od konstruktywnych dyskusji.
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    Przezwyciężanie dysfunkcji nr 3


    Kreowanie zaangażowania


    Podobnie jak zaufanie, konflikt jest ważny nie tylko po to, by prowadzić szczere dyskusje, lecz także po to, by przezwyciężyć kolejną dysfunkcję, czyli brak zaangażowania. Tak jak w przypadku poprzednich dysfunkcji, zaangażowanie, by wystąpiło wśród członków zespołu, musi najpierw być zdefiniowane.


    Zespoły, które angażują się w proces podejmowania decyzji i postępowanie zgodne z ustalonymi standardami, robią to, gdyż ich członkowie wiedzą, jak zastosować dwie oddzielne, lecz zależne od siebie koncepcje: przekonywanie do czegoś i wyjaśnianie. Przekonanie danej osoby do czegoś daje w efekcie jej szczere, emocjonalne wsparcie. Wyjaśnienie oznacza, że sytuacja jest jasno określona i pozbawiona dwuznaczności.


    Przekonywanie


    Chciałbym bardzo wyraźnie powiedzieć o jednej rzeczy: zaangażowanie nie oznacza konsensusu. Oczekiwanie, by każdy w zespole zgodził się na poziomie intelektualnym z daną decyzją, prowadzi do miernych rezultatów, opóźnień i frustracji. Dlatego też nie przestaje mnie zdumiewać, dlaczego w tak wielu zespołach, z którymi współpracuję, z determinacją dąży się do osiągnięcia konsensusu.


    Jak na ironię, zaangażowanie jest czymś zupełnie przeciwnym. Oznacza, że grupa inteligentnych, zmotywowanych ludzi podejmuje decyzję, z którą jej poszczególni członkowie w naturalny sposób mogą się nie zgadzać. Innymi słowy, jest to umiejętność godzenia się z brakiem konsensusu.


    Najlepsze zespoły, z którymi współpracowałem, akceptują różnicę zdań i potrafią docenić momenty chwilowego braku decyzji. Czerpią satysfakcję z przekonywania do określonych rozwiązań w sytuacjach, w których trudno jest znaleźć „właściwą” odpowiedź.


    Kluczem do osiągnięcia tego jest konflikt i przywództwo.


    Gdy wszyscy w grupie wiedzą, że jej członkowie nie wzbraniają się przed wyrażaniem odmiennego zdania i że prawdziwy punkt widzenia wszystkich jest znany, łatwiej jest podjąć decyzję i zrezygnować z poprzednich przekonań. Jest to jednak możliwe przy założeniu, że ktoś da odpowiedni impuls.


    Jest to jedno z najważniejszych zadań lidera. Dobry przywódca najpierw wyzwala zaangażowanie wśród członków zespołu, doprowadzając do tego, by każdy z nich przedstawił swoje pomysły, punkt widzenia, opinie. Potem, mając świadomość, że nic „nie jest zamiecione pod dywan”, ma odwagę podjąć decyzję, która zazwyczaj będzie sprzeczna z poglądami co najmniej jednego członka zespołu.


    Niezwykłe jest to, że w dziewiętnastu i pół przypadkach na dwadzieścia osoby, które uczestniczyły w zebraniu, w chwili opuszczania sali są w pełni zaangażowane w realizację powziętych przez lidera decyzji, nawet wówczas, gdy nie są one zgodne z ich rekomendacjami. Dzieje się tak nawet wówczas, gdy decyzje te są całkowicie sprzeczne z ich punktem widzenia.


    Dlaczego jest to możliwe? Dlatego że w większości ludzie są bardziej racjonalni, niż jesteśmy skłonni sądzić.


    Z mojego doświadczenia w pracy z zespołami wynika, że w większości przypadków ludziom nie zależy na bezwzględnym zaakceptowaniu ich pomysłów („przeforsowanie własnego punktu widzenia”) – nie jest im to potrzebne do tego, by zgodzili się z podjętą decyzją. Chcą jedynie, by ich idee zostały dostrzeżone, zrozumiane, rozważone i wyjaśnione w kontekście ostatecznie wybranego rozwiązania.


    Wyjaśnianie


    Niestety, nawet wówczas, gdy zespół doskonale opanuje umiejętność „niezgadzania się i angażowania” (jest to coś, do czego ludzie z Intela doszli już lata temu), to i tak może nastąpić sytuacja, że taka postawa nie da oczekiwanych korzyści. Dzieje się tak dlatego, że w wielu zespołach brakuje jasności co do podjętej decyzji. Zamiast tego zakłada się, że wszyscy wiedzą, o co chodzi; prowadzi to do dezorientacji i frustracji wśród pracowników, którzy zastanawiają się, czy ich liderzy w ogóle komunikują się między sobą. Widziałem taką sytuację wielokrotnie i jest ona warta opisania.


    
      Historia o braku jasności


      Prezes dużej spółki technologicznej wraz ze swoim zespołem zorganizował zebranie poświęcone obniżeniu się poziomu dochodów firmy. Po dwugodzinnej dyskusji spotkanie zakończyło się i podjęto następującą decyzję: wstrzymać przyjmowanie nowych pracowników, dopóki wynik finansowy firmy się nie poprawi. Szefowa działu personalnego, która była odpowiedzialna za jej zakomunikowanie, natychmiast wysłała odpowiednią notatkę do wszystkich menedżerów.


      Pięć minut później trzech z sześciu dyrektorów, którzy uczestniczyli w zebraniu, pojawiło się w jej gabinecie, wyrażając następujące wątpliwości: „To na pewno nie dotyczy mojego działu!”, „Nie możemy wstrzymać rekrutacji w dziale sprzedaży!”, „To chyba nie dotyczy działu rozwoju produktów, prawda?”.

    


    Jak wynika z powyższego przykładu, ludziom trudno jest zaangażować się w coś, co nie zostało wyjaśnione w dostateczny sposób. Niestety, nie jest to sytuacja rzadko spotykana w zespołach, z którymi współpracuję.


    Narzędzia i ćwiczenia


    Problem z brakiem zaangażowania wynikającym z niedostatecznego wyjaśnienia decyzji można łatwo rozwiązać, wykorzystując dwie proste techniki, które nazywam „eliminowaniem rozbieżności” oraz „kaskadową komunikacją”. Poniżej przedstawiam je bardziej szczegółowo.


    Eliminowanie rozbieżności


    Gdy do końca zebrania, bez względu na jego rodzaj, pozostanie pięć minut, lider powinien zadać pytanie: „Jaką dokładnie decyzję dzisiaj podjęliśmy?”, a następnie zapisać ją na tablicy.


    W wielu przypadkach członkowie zespołu widząc, co pojawia się na tablicy, zaczynają się dziwić: „Chwileczkę, ale nie to chyba mieliśmy na myśli!”. Po czym na nowo rozpoczyna się rozmowa, która powinna doprowadzić do wyjaśnienia wszelkich wątpliwości.


    Nie przestaje mnie zadziwiać, jak jest możliwe, że grupa inteligentnych, wykształconych ludzi, którzy mówią tym samym językiem, może przez dwie godziny prowadzić dyskusję, a następnie wyjść z sali z fałszywym wyobrażeniem, że wszyscy myślą tak samo. Sądzę jednak, że taka właśnie jest natura komunikacji, w której dużą rolę odgrywają niuanse.


    Tak czy inaczej, dzięki doprecyzowaniu podjętej decyzji zespół będzie mógł zidentyfikować rozbieżności, zanim zostanie ona publicznie ogłoszona. Możesz teraz zacząć się zastanawiać: „Czy nie jest tak, że członkowie zespołu celowo dopuszczają dwuznaczność, by potem mieć pretekst do tłumaczenia się?”. Jeśli tak, czytaj dalej…


    Kaskadowa komunikacja


    By uniknąć powyżej opisanej sytuacji, lider musi wdrożyć kaskadową komunikację. Oznacza to wymóg przekazania podjętej decyzji przez menedżerów swoim podwładnym w ciągu dwudziestu czterech godzin od zakończenia spotkania. Nie chodzi tutaj o e-mail lub inne narzędzia komunikacji internetowej, lecz o przekazanie decyzji osobiście lub przez telefon, tak by pracownicy mogli zadawać pytania w celu lepszego jej zrozumienia.


    Nawet najbardziej bierni menedżerowie zgłoszą swoje wątpliwości, jeśli mają świadomość, że będą musieli przekazać publicznie decyzję dalej. Oczywiście należy zrobić założenie, że jeśli nie poinformują swoich ludzi o przyjętych rozwiązaniach, poniosą za to odpowiedzialność. Jest to znakomity wstęp do omawiania kolejnej dysfunkcji.


    Zanim jednak do niej przejdziemy, warto przyjrzeć się jeszcze jednemu przykładowi porażki, jeśli chodzi o kreowanie zaangażowania.


    
      Historia o braku umiejętności przekonywania


      Firma farmaceutyczna, z którą współpracowałem, miała kłopoty, jeśli chodzi o zyskowność działalności, i w związku z tym podjęła decyzję dotyczącą redukcji kosztów. W trakcie spotkania kadry zarządzającej prezes zaproponował rezygnację z biletów klasy biznes i pierwszej dla wszystkich pracowników. W tamtym momencie byłem pod dużym wrażeniem, jak silne wsparcie otrzymał od menedżerów, z których wielu przelatywało w ciągu roku tysiące mil.


      Cóż, później się dowiedziałem, że tylko połowa z nich przekazała swoim podwładnym informację o nowych zasadach. Pozostali postanowili je zignorować. Możesz sobie wyobrazić, jaki powstał problem: ludzie z różnych części organizacji wsiadają do samolotu lecącego przez Atlantyk; jedni radośnie idą do przodu, inni wloką się do klasy turystycznej. Spowodowało to gniew i frustrację, ucierpiał na tym także autorytet menedżerów wysokiego szczebla.

    


    Czy mógł to być rezultat braku wyjaśnienia decyzji i kaskadowej komunikacji? Teoretycznie tak. Jednak w tym konkretnym przypadku, jak w wielu innych, główną rolę odegrały opory nie zgadzających się z decyzją menedżerów przed tym, by wstać i powiedzieć:


    „Ten pomysł mi się nie podoba”.


    W ten sposób powracamy do tematu konfliktu, gdyż jedynym sposobem przekonania tych menedżerów, by identyfikowali się z tego typu trudną decyzją, jest rozpoczęcie przez prezesa szczerej, otwartej dyskusji. Jednak w tym przypadku tak się nie stało ze względu na niski poziom wzajemnego zaufania.


    Cofnąłem się jednak nieco w omawianiu modelu osiągania efektywności pracy zespołowej. Powróćmy teraz ponownie do zaangażowania.


    Zaangażowanie w realizację kluczowych zasad


    Przykłady, które do tej pory przedstawiłem, dotyczą kwestii operacyjnych. Jednak w przypadku zaangażowania najważniejsze zagadnienia, co do których członkowie zespołu muszą uzyskać zgodę, mają większy „ciężar gatunkowy”. Mam na myśli normy zachowań, które między innymi obejmują konflikt. Członkowie zespołu muszą identyfikować się z zasadami dotyczącymi harmonogramu spotkań, komunikowania się i wzajemnych relacji.


    Oprócz zasad dotyczących zachowań ludzie powinni identyfikować się z celami, wartościami i misją organizacji. Więcej informacji na temat tych obszarów znajdziesz w książce Cztery obsesje wyjątkowego szefa, której jestem autorem.


    W zależności od rodzaju zespołu i jego roli w organizacji niektóre z wymienionych obszarów będą ważniejsze od innych. Z mojego doświadczenia jednak wynika, że bez względu na okoliczności każdy zespół musi się identyfikować ze wspólnymi celami.


    Cele tematyczne


    W każdym momencie wszyscy członkowie zespołu powinni wiedzieć, jaki jest najważniejszy wspólny cel i jak każdy z nich może przyczynić się do jego osiągnięcia. Wykreowanie zaangażowania w tym obszarze jest niezwykle istotne.


    Prawdopodobnie najlepszym sposobem, by to osiągnąć i by sprowokować członków zespołu do identyfikowania się ze wspólnymi priorytetami, jest wspieranie ich w opracowaniu czegoś, co nazywam „celem tematycznym”. Nie jest to nic innego, jak jeden wspólny jednoczący cel, o którym każdy członek zespołu powinien myśleć i do realizacji którego powinien dążyć w trakcie codziennej pracy.


    
      Historia dotycząca celu tematycznego


      Współpracowałem kiedyś z zespołem menedżerów najwyższego szczebla z firmy transportowej, który powstał po trwającej dwa lata serii przejęć mniejszych organizacji. Na odbywającym się poza siedzibą firmy spotkaniu, w którym uczestniczyłem, zespół podjął decyzję, że celem tematycznym będzie stworzenie spójnej organizacji.


      Nie oznaczało to, że poszczególne działy zaprzestaną wykonywania swoich obowiązków. Dział sprzedaży nadal będzie sprzedawał, dział marketingu nadal będzie promował firmę, dział operacyjny nadal będzie zajmował się bieżącą działalnością. Chodziło o to, że wszyscy będą pracowali w sposób, który przyczyni się do stworzenia jednej spójnej organizacji.


      Jednak członkowie zespołu na tym nie poprzestali. Zidentyfikowali cele wspierające, które musiały być zrealizowane, by można było osiągnąć cel tematyczny:


      
        	stworzenie spójnego zespołu kierowniczego,


        	stworzenie spójnych praktyk i polityki biznesowej,


        	ujednolicenie różnych systemów komputerowych,


        	wykreowanie jednolitego przekazu marketingowego,


        	wykreowanie jednolitych procedur w obszarach serwisu i wsparcia klienta.

      


      Dopiero po ustaleniu celu tematycznego i celów wspierających zespół mógł przystąpić do opracowania mierników służących do oceny stopnia ich realizacji podczas cotygodniowych spotkań.

    


    Warto zauważyć, że zespół nie rozpoczął działania od stworzenia mierników, lecz najpierw opracował dla nich kontekst. Także odpowiedzialność za realizację celów wspierających nie została podzielona między poszczególnych członków zespołu; ustalono, że będzie ona ponoszona wspólnie. Takie podejście i integracja wokół wspólnego celu często wywierają potężny wpływ na wszystkich w organizacji, jeśli tylko kierownictwo kaskadowo przekazuje informację i jeśli udowadnia swoje zaangażowanie.


    W pewnej niezbyt odległej przyszłości (trzy do sześciu miesięcy, może rok) nadejdzie moment, w którym zespół powinien opracować nowy cel tematyczny. Będzie to zależało od tempa jego pracy i zmian charakterystycznych dla danej branży.


    
      Kluczowe zagadnienia – kreowanie zaangażowania


      
        	Wykreowanie zaangażowania wymaga umiejętności wyjaśniania i przekonywania.


        	Wyjaśnianie ma na celu to, by zespół unikał przypuszczeń i dwuznaczności i by każda dyskusja kończyła się pełnym zrozumieniem dokonanych wyborów.


        	Przekonywanie nie musi kończyć się konsensusem. Członkowie efektywnego zespołu wiedzą, że mogą się ze sobą nie zgadzać i jednocześnie angażować się w realizację podjętej decyzji.
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    Przezwyciężanie dysfunkcji nr 4


    Przyjmowanie odpowiedzialności


    Odpowiedzialność. Jest to słowo tak nadużywane i błędnie używane w wielu organizacjach, że utraciło wiele ze swej siły. Jeśli chodzi o pracę zespołową, to definiuję odpowiedzialność jako chęć członków zespołu do wzajemnego zwracania sobie uwagi, gdy łamane są standardy określone przez grupę.


    Najważniejsze w tego rodzaju odpowiedzialności jest to, że nie zawsze wymaga ona współudziału lidera. Jest to bezpośrednia odpowiedzialność współpracowników wobec siebie, wsparta na przekonaniu, że nacisk otoczenia i niechęć do sprawienia zawodu kolegom to silniejsze motywatory niż strach przed naganą lub innego rodzaju karą nałożoną przez przełożonego.


    Jednak, jak na ironię, by tego typu odpowiedzialność zakorzeniła się w kulturze organizacji, niezbędne jest, żeby lider aktywnie uczestniczył w jej modelowaniu.


    Tak właśnie powinno być. Chociaż wcześniej powiedziałem, że najlepszym motywatorem jest współodpowiedzialność współpracowników wobec siebie, to jednak lider zespołu musi mieć w zanadrzu coś, co nazywam „umiejętnością stawienia czoła zagrożeniu”. Narzędzie to stosowane jest wówczas, gdy ktoś musi być przywołany do porządku ze względu na negatywne zachowanie lub słabe wyniki. Polega to na interwencji w przypadku pojawienia się trudnego problemu i przypomnieniu konkretnym członkom zespołu o ich odpowiedzialności zarówno za zachowania, jak i rezultaty.


    Jednak w większości przypadków liderom, których znam, łatwiej jest oceniać ludzi w odniesieniu do rezultatów niż zachowań. Jest to problem, gdyż słabe wyniki prawie zawsze są efektem wcześniejszych niewłaściwych zachowań. Członkowie zespołu powinni nawzajem przekazywać sobie informację zwrotną dotyczącą zachowań, nawet jeśli nie lubią tego robić; jest to dla nich jeszcze trudniejsze wówczas, gdy lider sam nie daje przykładu.


    Z mojego doświadczenia wynika, że menedżerowie najwyższego szczebla dużych firm bardzo często nie potrafią pociągać ludzi do odpowiedzialności w przypadku niewłaściwych zachowań.


    
      Historia dotycząca braku ponoszenia odpowiedzialności


      Pewien prezes, z którym współpracowałem, nie mógł zdecydować się na konfrontację z jednym ze swoich podwładnych, który publicznie krytykował osobiście wspierany przez niego program rozwoju liderów. „Tak już jest”, odpowiadał, gdy namawiano go, by coś z tym zrobił. Inny prezes powiedział: „Brak mi na to czasu i energii”, gdy ktoś zasugerował, by przestrzegł jednego ze swoich bezpośrednich podwładnych przed rozsiewaniem plotek, że sam niedługo awansuje na najważniejsze stanowisko w firmie.

    


    Żadnego z tych prezesów nie można było nazwać mięczakiem; żaden z nich nie wahał się zbyt długo przed wyrzuceniem z pracy menedżera, który nie osiągał założonych wyników. Jednak, podobnie jak większość prezesów, z którymi współpracowałem, nie mieli oni zbytniej ochoty na zwrócenie komuś uwagi, że powinien postępować inaczej.


    
      Kolejna historia dotycząca braku ponoszenia odpowiedzialności


      Brałem kiedyś udział w zebraniu, podczas którego jeden z menedżerów nieustannie pisał coś na laptopie podczas trwającej dyskusji. Gdy spotkanie się skończyło, zapytałem prezesa: „Nie przeszkadza panu, kiedy on to robi?”. „No cóż, faktycznie trochę mnie to rozprasza”, odpowiedział. Zadałem więc kolejne, oczywiste pytanie: „Dlaczego więc mu pan nie powie, by przestał?”. Twarz prezesa przybrała zbolały wyraz, gdy odpowiedział: „Nie wiem. Nie chcę się stawiać w roli jego ojca. Kim jestem, bym mu dyktował, jak powinien się zachowywać…?”. Chciałem mu przerwać i krzyknąć: „Jesteś prezesem, do cholery, prezesem!”. Jednak tego nie zrobiłem. Chyba dlatego, że czasem też mam kłopoty z odpowiedzialnością.

    


    Dlaczego to, co robi lider, jest tak istotne, jeżeli chodzi o nadawanie tonu? Dlatego że jeśli członkowie zespołu wiedzą, że lider może zaingerować w określonej sytuacji, to dochodzą do wniosku, że to przekracza ich uprawnienia i że to jego, a nie ich rola. Myślą następująco: „On i tak zwróci mu uwagę, a ja zaoszczędzę sobie czasu i kłopotu”.


    Jeśli z kolei wszyscy wiedzą, że lider nie ma odwagi, by kogoś upomnieć za niewłaściwe zachowanie, to rozumują tak: „Po co ja mam odgrywać twardziela? Przecież on w końcu i tak im wszystkim daruje”.


    Chyba największe wyzwanie związane z budowaniem zespołu, w którym ludzie czują się nawzajem wobec siebie odpowiedzialni, polega na przezwyciężeniu zrozumiałej niechęci do udzielania informacji zwrotnej. Czasem członkowie bardzo zgranych zespołów są najbardziej niechętni, by to robić, gdyż nie chcą ryzykować zniszczenia pozytywnych relacji emocjonalnych, które najprawdopodobniej bardzo cenią.


    Jest jednak oczywiste, że jeśli członkowie zespołu przestają czuć się wzajemnie siebie odpowiedzialni, co może się z biegiem czasu zdarzyć, to tracą do siebie szacunek i pozytywne relacje znikają. Ludzie często wolą powolne, niekomfortowe pogarszanie się relacji niż ryzyko dramatycznego spadku morale spowodowanego jakimś nieprzyjemnym spięciem.


    Przekonałem się, że najbardziej efektywnym sposobem przezwyciężenia tej tendencji jest pomaganie ludziom w zdaniu sobie sprawy, że jeśli nie udzielają innym konstruktywnej informacji zwrotnej, to osobiście przyczyniają się do ich upadku. Nie robiąc nic, nie tylko krzywdzimy zespół jako całość, lecz także poszczególnych jego członków. Czasem jest to jedyny argument, który może przekonać kogoś, kto dba o zespół, by zdecydował się na dyskomfort związany z udzielaniem konstruktywnej informacji zwrotnej. Wiem, że w moim przypadku to działa.


    Narzędzia i ćwiczenia


    Ćwiczenie. Podnoszenie efektywności zespołu


    Jednym z najlepszych sposobów kreowania kultury wzajemnej odpowiedzialności w zespole jest proste narzędzie, które wraz z kolegami nazywamy podnoszeniem efektywności zespołu (PEZ). Zanim wyjaśnię, na czym ono polega, chcę podkreślić, że można je stosować w przypadku zespołów, w których zbudowano już pewien poziom zaufania i których członkowie pracują razem wystarczająco długo (co najmniej dwa lub trzy miesiące), by mogli ocenić się nawzajem na podstawie obserwacji.


    Wykorzystujemy ćwiczenie PEZ w przypadku prawie każdego zespołu menedżerów, z którym współpracujemy, i jest to jedna z najbardziej lubianych przeze mnie części pracy doradczej – jest ono i szybkie, i efektywne. Poniżej przedstawiam, na czym ono polega.


    W trakcie sesji poza biurem lub podczas jakiegokolwiek innego spotkania, gdy masz do dyspozycji ponad godzinę czasu, poproś każdego z uczestników, by napisał odpowiedzi na dwa proste pytania dotyczące każdego z członków zespołu, wyłączając siebie. Pierwsze pytanie to: „Jaka jest jedna najważniejsza cecha opisywanej osoby, która przyczynia się do wzrostu efektywności zespołu?”, a drugie to: „Jaka jest jedna najważniejsza cecha opisywanej osoby, która przyczynia się czasem do zmniejszenia efektywności zespołu?”.


    Gdy już wszyscy skończą pisać, moderator proponuje, by najpierw zająć się liderem. Po kolei wszyscy członkowie zespołu wymieniają jego pozytywne cechy. Lider nie może komentować żadnej z wypowiedzi; wolno mu jedynie zadawać pytania w celu lepszego ich zrozumienia. Gdy wszyscy skończą czytać, moderator prosi lidera o uwagi. Pyta go, czy jest zaskoczony tym, co usłyszał, czy też nie. Przeważnie opinie poszczególnych członków zespołu są spójne i są przekazywane w sposób taktowny, a lider (jak i zresztą wszyscy obecni) jest zdumiony, że zespół tak dobrze wie, w czym jest dobry i jak to wpływa na efektywność.


    Następnie moderator znowu prosi członków zespołu (lubię to robić tym razem w odwrotnej kolejności), by przekazali liderowi konstruktywną informację zwrotną. Także i w tym wypadku wypowiedzi są na ogół podobne i taktowne. Gdy wszyscy skończą, należy ponownie zapytać lidera o jego wrażenia. Zazwyczaj odpowiedź brzmi: „Tak, to są ewidentnie obszary wymagające rozwoju. Nic dodać, nic ująć” – lub podobnie.


    Obecni na sali są często lekko zdumieni faktem, że przekazali liderowi więcej bezpośredniej, szczerej i jednoznacznej informacji zwrotnej niż kiedykolwiek przedtem.


    Oczywiście po omówieniu pozytywnych cech i obszarów rozwoju lidera przychodzi kolej na pozostałych członków zespołu.


    Może to trwać maksymalnie do dwóch godzin.


    Gdy ćwiczenie się zakończy, na sali można wyczuć dwa oddzielne, lecz jednocześnie powiązane ze sobą uczucia. Członkowie zespołu, nawet ci należący do „trudniejszych”, są szczerze zaskoczeni otrzymaną pozytywną informacją zwrotną. Wszyscy są zdziwieni, jak jasny i prosty otrzymali przekaz dotyczący tego, co należy zrobić, by zespół się rozwijał.


    Tak, jest to proste i jednocześnie zniechęcające, przynajmniej na początku. Jednak z wielu powodów ćwiczenie to przynosi znakomite rezultaty zawsze, gdy je stosujemy. Dlaczego? Przyczyny są następujące:


    
      	W trakcie jego wykonywania nie ma czasu, by siedzieć i myśleć: „Co oni o mnie powiedzą?”. Wszystko dzieje się tak szybko, że ludzie prawie nigdy nie manipulują odpowiedziami. Szczerość jest zaskakująca.


      	Ze względu na to, że lider idzie na pierwszy ogień, trudno jest komukolwiek zachowywać się defensywnie. Oczywiście taka sytuacja wymaga od lidera, by dał dobry przykład, jeżeli chodzi o reakcję na informację zwrotną, zarówno pozytywną, jak i negatywną.


      	Ze względu na to, że uczestników prosi się o podanie tylko jednej cechy pozytywnej i jednej negatywnej, następuje automatyczne nadawanie priorytetów, w przeciwieństwie do wielu formalnych procesów oceny typu 360o, w których dana osoba słyszy o trzydziestu pięciu „kluczowych” obszarach rozwoju.

    


    Istotne jest, by po zakończeniu ćwiczenia PEZ przeprowadzić follow-up, tak by jego efekty nie zostały zaprzepaszczone. Przede wszystkim członkowie zespołu muszą mailem przesłać liderowi listę swoich silnych stron i obszarów wymagających rozwoju. Następnie, kilka miesięcy później, członkowie zespołu powinni ponownie przedyskutować silne i słabe obszary. Ważne jest, by każdy z nich miał świadomość, że to, co zostało wypracowane, nie umrze śmiercią naturalną i że w nieodległej przyszłości będzie musiał zdać kolegom sprawę z poczynionych postępów.


    Zebrania i odpowiedzialność


    Poczucie odpowiedzialności powinno być obecne w każdym obszarze działania organizacji, jednak miejscem, w którym szczególnie silnie musi być widoczne, są zebrania. Do osiągnięcia tego prowadzą dwa ważne kroki.


    Po pierwsze, by istniała wzajemna odpowiedzialność, każdy członek zespołu musi wiedzieć, co robią inni. Najlepszą metodą jest coś, co nazywam „rundą oświecenia” i co powinno mieć miejsce na początku zebrania. Polega to na tym, by każda osoba w czasie nie dłuższym niż trzydzieści sekund poinformowała resztę zespołu o swoich trzech priorytetach w obecnym tygodniu. Jeśli ktokolwiek z zespołu uważa, że dana osoba marnuje czas lub że ten czas można lepiej wykorzystać w innym obszarze, to jest to moment, by to zasygnalizować. Oczywiście, jak zwykle, wymaga to zaufania i otwartości na możliwość pojawienia się konfliktu, jak również zaangażowania w realizację celów zespołu.


    Po drugie, co jest jeszcze bardziej istotne, zespół musi monitorować postępy w realizacji celów i odkrywać deficytowe obszary, nim staną się problemem. Najlepszą metodą identyfikowania takich obszarów jest koncentracja zespołu na tablicy wyników pełniącej funkcję ekranu radarowego, na którym widać kluczowe cele (cele tematyczne i wspierające). Koncepcję tablicy wyników omówię w następnym rozdziale.


    
      Kluczowe zagadnienia – przyjmowanie odpowiedzialności


      
        	W efektywnym zespole jego członkowie są przed sobą wzajemnie odpowiedzialni.


        	Po to, by kultura odpowiedzialności rozkwitała, lider musi cechować się chęcią podejmowania trudnych tematów.


        	Najlepszą okazją do kreowania wzajemnej odpowiedzialności są zebrania; dobrym punktem odniesienia jest regularnie analizowana tablica wyników.
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    Przezwyciężanie dysfunkcji nr 5


    Koncentracja na rezultatach


    Jeśli członkowie zespołu ufają sobie nawzajem, angażują się w konstruktywny konflikt związany z rozwiązywaniem trudnych problemów, są konsekwentni, jeżeli chodzi o realizację wspólnie podjętych decyzji, i czują się za siebie odpowiedzialni, to istnieje duża szansa, że pojawią się pozytywne rezultaty.


    Niestety, budowa zespołu rzadko, jeśli w ogóle, postępuje w liniowy, chronologiczny sposób. Ja na przykład nie czekam, aż mój klient przezwycięży wszystkie pierwsze cztery dysfunkcje, by dopiero wtedy zająć się piątą.


    Gdyby nawet jednak było to możliwe, gdyby zespół przezwyciężył każdą z tych dysfunkcji i wszedł do galerii sław zespołów (na marginesie, żadna taka galeria sław nie istnieje), to i tak groziłoby mu niebezpieczeństwo polegające na utracie z pola widzenia najważniejszej miary efektywności zespołu, czyli rezultatów. Powodem jest to, że zespół składa się z ludzi, którzy z definicji nie są doskonali.


    Dlaczego jest nam tak trudno koncentrować się na rezultatach? Dlatego że przede wszystkim zwracamy uwagę na własny interes i na zabezpieczenie się. Istnieje w nas silna, naturalna tendencja, by przede wszystkim zwracać uwagę na siebie, a nie na innych – nawet wówczas, gdy są oni członkami naszej rodziny lub naszego zespołu.


    Gdy taka tendencja pojawi się w zespole, to rozprzestrzenia się jak choroba, szybko niszcząc podstawy współpracy, a w końcu doprowadzając do braku zaufania.


    Jak można tego uniknąć? Rozwiązanie problemu polega na tym, by przypominać ludziom cały czas o rezultatach do osiągnięcia. Wiele prawdy tkwi w starym powiedzeniu: „Co z oczu, to z serca”. Dobrą metodą przypominania o rezultatach jest wykorzystanie jakiegoś rodzaju tablicy wyników. Dlaczego?


    Pomyśl o drużynie piłkarskiej. Na boisku tablica pokazująca wynik powoduje, że wszyscy koncentrują się na jednym: na wygranej. Na tablicy takiej nie ma statystyki ataku i obrony, czy też rezultatów osiąganych przez poszczególnych graczy; pokazuje ona wynik zespołu i to, ile ma on jeszcze czasu, by go ewentualnie poprawić. Tablica taka nie daje podstaw do indywidualnej interpretacji.


    Wyobraź sobie, że rozgrywający drużyny, która przegrywa czternastoma punktami, a do końca meczu pozostały trzy minuty, mówi do trenera: „Jest nieźle. Moja indywidualna efektywność była wysoka i ze statystycznego punktu widzenia wypadam dobrze”. Trener na pewno po usłyszeniu takich słów wpadłby w furię. Chce on przede wszystkim, by rozgrywający i reszta zespołu skoncentrowali się na jednym: na wygraniu meczu. By w pełni rozumieć sytuację, zawodnicy muszą patrzeć na tablicę wyników.


    Podobnie jest z zespołami funkcjonującymi w organizacjach. Dwuznaczności i indywidualna interpretacja muszą być wyeliminowane, jeśli sukces ma być osiągnięty. Jednak jak na ironię w wielu zespołach to się nie udaje, gdyż pod jednym względem różnią się one od drużyn piłkarskich: same tworzą swoje tablice wyników. To ich członkowie decydują, co chcą osiągnąć i jak rezultaty mają być mierzone.


    Oczywiście w dużych firmach i spółkach giełdowych nie ma takiego luksusu, gdyż są one oceniane na podstawie kwartalnych wyników i cen akcji. Jednak nawet w przypadku dużych organizacji, nie mówiąc o mniejszych, istnieje możliwość wyboru sposobu prowadzenia biznesu. Nawet w dużych spółkach giełdowych zespoły z poszczególnych działów mają możliwość decydowania o sposobie wykonywania pracy. Oznacza to, że mogą tworzyć tablice wyników na własne potrzeby, co opisuję na stronie 84.


    Co jednak może być miarą sukcesu zespołu? Udział w rynku? Satysfakcja klienta? Poziom sprzedaży? Zysk? Wzrost w stosunku do poprzedniego roku? Wzrost w odniesieniu do konkurencji lub średniej w branży? Realizacja wyznaczonych kluczowych etapów projektu? Błędne odpowiedzi są dwie: żaden z wymienionych obszarów i wszystkie. Wybierz jeden lub dwa. Tak czy inaczej, wybierz coś, na czym członkowie zespołu mogą się skoncentrować i do czego mogą dążyć. (Na stronie 140 znajduje się bardziej szczegółowy opis celów tematycznych).


    Zbyt wiele zespołów ocenia sukces na podstawie subiektywnych, niewymiernych kryteriów, takich jak na przykład wewnątrzfirmowa polityka („Czy prezes będzie z nas w tym miesiącu zadowolony?”), odczucia („Czuję, że sobie dobrze radzimy”) czy też zewnętrzne opinie („Czy widziałeś, co ten analityk napisał o nas w branżowym raporcie?”).


    Tak naprawdę jednak nic z powyższego nie ma istotnego znaczenia. Zespoły skoncentrowane na osiąganiu rezultatów opracowują własne mierniki sukcesu. Nie pozwalają sobie na subiektywizm. Nie jest to jednak łatwe, gdyż subiektywizm jest atrakcyjny.


    Wiem, jak łatwo jest wpaść w tę pułapkę, gdyż i mnie się to zdarza. Nie lubię być ograniczany, jeżeli chodzi o pomiar sukcesu, do kilku liczb, które mogą nie oddawać całości prawdy o sytuacji. Wiem jednak, że jest to tylko wymówka, przejaw pragnienia, by zmienić zdanie i interpretować poziom sukcesu w zależności od tego, co się w danym momencie dzieje. W efekcie takiego postępowania pojawiają się nieprecyzyjne, dwuznaczne interpretacje, dotyczące najczęściej końcowego wyniku finansowego.


    Jak zespół może uniknąć tego typu pułapki? Przez podanie do ogólnej wiadomości na samym początku danego projektu, co chce osiągnąć, i nieustanne monitorowanie postępów (tablica wyników). Jeśli dzieje się to podczas cyklicznych spotkań, na których kluczowe mierniki są analizowane i omawiane, to wspaniale. Jeśli monitorowanie odbywa się przez internet, to bardzo źle. W miarę dopuszczalnym rozwiązaniem jest jeszcze zapisywanie aktualizowanych wyników na przyczepionej do ściany płachcie papieru.


    Pamiętaj jednak, że nie chodzi o to, by mierzyć wszystko. Powoduje to tylko bałagan i ludzie zaczynają się gubić. Przede wszystkim chodzi o to, by dać im prosty sposób mierzenia sukcesu i by nie rozpraszać się, lecz koncentrować na właściwych priorytetach.


    Czynniki rozpraszające


    Jakie mogą być te czynniki rozpraszające? Czy może to być indywidualna kariera lub wysokość wynagrodzenia? Czy chodzi o ego, czy też może o pozycję w dziale? Gdy członkowie zespołu przestają interesować się tablicą wyników, to w nieunikniony sposób ich uwaga zaczyna koncentrować się na czymś innym. I zazwyczaj tym czymś innym nie jest zespół.


    
      Historia o jednostce ważniejszej od zespołu


      Lata temu, gdy będący supergwiazdą koszykówki Michael Jordan przeszedł na emeryturę i zrezygnował z gry w Chicago Bulls (po raz pierwszy), inny znakomity zawodnik, Scottie Pippen, został kapitanem drużyny. Nawet bez Jordana Byki były jednym z najlepszych zespołów w lidze i miały takie same szanse na zdobycie mistrzostwa jak inne drużyny.


      W trakcie jednego z meczów rozgrywanych w tamtym sezonie była taka sytuacja, że Byki przegrywały z drużyną New York Knicks, a do końca pozostało zaledwie kilka sekund. Ich trener poprosił o przerwę i przedstawił swoim zawodnikom strategię prowadzącą do uzyskania w końcówce dodatkowych punktów.


      Miał je zdobyć nie Pippen, lecz inny zawodnik.


      Kapitan był tak rozczarowany, że nie odegra głównej roli, że odmówił ponownego wyjścia na boisko. Fani i komentatorzy, nie mówiąc już o kolegach z drużyny, osłupieli. Tak naprawdę Pippen mówił światu i pozostałym graczom, że wynik drużyny nie jest dla niego tak ważny jak własna sława.


      Bykom udało się wrzucić piłkę do kosza i wygrać mecz. Pippenowi na plus trzeba zaliczyć to, że gdy już po meczu dostał cięgi od kolegów, przyznał, że to, co zrobił, było złe.

    


    Jeśli uważasz, że coś takiego nigdy nie mogłoby się zdarzyć w korporacyjnej rzeczywistości, zapoznaj się z kolejnymi przykładami.


    
      Druga historia o jednostce ważniejszej od zespołu


      Produkty pewnego mojego klienta zaczęły być przestarzałe i prezes ogłosił, że trzeba skoncentrować się na innowacyjności, by uniknąć spadku sprzedaży. Jednak szef działu rozwoju zareagował na te słowa z niechęcią. Gdy został przyciśnięty do muru, w końcu wyznał: „Nie jestem wystarczająco dobrze opłacany, by zajmować się wynalazczością. Jeśli mam to robić, chcę otrzymywać tantiemy od wszystkich nowych, opracowanych przeze mnie rozwiązań”.

    


    
      Trzecia historia o jednostce ważniejszej od zespołu


      Kolejny klient, tym razem firma wchodząca na rynek, zatrudnił właśnie ostatniego członka ścisłego zespołu kierowniczego – bardzo cenionego dyrektora ds. technologii. Gdy prezes ogłosił, że każdy w organizacji musi być gotowy na wszystko, by szybko wystartować, łącznie z „zamiataniem podłóg”, nowo przyjęty dyrektor powiedział: „Nie jestem właścicielem wystarczającej liczby akcji, by zamiatać podłogi”.

    


    W obu tych przypadkach dyrektorzy zostali usunięci z zespołów.


    Powyższe historie pokazują, że ludzie przede wszystkim dbają z natury o samych siebie. Tylko dzięki dopilnowaniu, by członkowie twojego zespołu angażowali się w dochodzenie do wspólnego celu i przedkładali go ponad indywidualne potrzeby, możesz uniknąć tego typu problemów i rozpadu zespołu.


    Ze względu na to, że czynniki rozpraszające są bardzo silne i potrafią doprowadzić do upadku zespołu, warto im się po kolei przyjrzeć i je zrozumieć.


    Czynnik rozpraszający nr 1. Ego


    Ego to bardzo silny i podstępny niszczyciel zespołów ze względu na to, że jest ono głęboko zakorzenione w sercach ich członków. Bez względu na to, jak bardzo każdy z nas chciałby odnieść sukces jako zespół, to na poziomie podstawowym przede wszystkim ważny jest dla nas sukces indywidualny.


    Jako dziecko grałem w kilku kiepskich zespołach Ligi Juniorów, w których każdy pretendował do miana gwiazdy. Gdyby wtedy ktoś mnie spytał, czy zamieniłbym ten status na kilka zwycięstw, to prawdopodobnie bym odpowiedział: „Absolutnie nie”. Już jako dorosły miałem tyle szczęścia, że nauczyłem się czerpać większą radość z wygranych zespołu niż z indywidualnych zwycięstw, jednak zawsze pojawia się gdzieś pytanie: „A co ze mną?”. Czasem taki głos zaczyna przeważać i dochodzenie do wspólnie obranych celów staje się drugorzędne.


    Współpracowałem z wieloma zespołami złożonymi z menedżerów najwyższego szczebla, które ponosiły porażkę jako grupa, lecz mimo to większość z ich członków była w dobrych nastrojach. Gdy zbadałem to zjawisko, odkryłem, że tylko ci, którzy zawiedli, jeśli chodzi o obszary bezpośrednio im podległe, byli nieszczęśliwi. Wyglądało to tak, jak gdyby dominowała filozofia: „Przynajmniej indywidualnie radzę sobie dobrze”.


    Jest to prawdopodobnie jedna z dwóch lub trzech najważniejszych cech, które odróżniają dobre zespoły od złych. W efektywnych zespołach nikt nie jest zadowolony, jeśli wszyscy nie odnoszą sukcesu, tylko taka postawa może bowiem doprowadzić do osiągnięcia wspólnych celów. Jest to oczywiście możliwe przy założeniu, że indywidualne ego są mniej ważne niż interes zbiorowy.


    Czynniki rozpraszające nr 2 i 3. Rozwój kariery i pieniądze


    Nawet najbardziej altruistycznie nastawieni członkowie zespołu koncentrują się czasem na rozwoju własnych karier i swoich potrzebach finansowych. Przecież mają rodziny, kredyty i czesne do zapłacenia.


    Dobry zespół powinien te potrzeby rozumieć, lecz jednocześnie nie może dopuścić, by ich zaspokajanie negatywnie wpływało na realizację wspólnych celów. Kluczem do osiągnięcia niezbędnej równowagi w tym obszarze jest otwartość i dopilnowanie, by ludzie nie czuli się winni lub samolubni, gdy potrzeby te artykułują. Może to brzmieć nierealistycznie, pamiętaj jednak, że jeśli członkowie zespołu ufają sobie nawzajem, to są jednocześnie wobec siebie szczerzy. Przyznanie, że nie jesteś zadowolony ze swojej kariery lub poziomu zarobków, lub czegokolwiek innego, jest po prostu pokazaniem tej otwartości. Jeżeli ludzi sobie ufają, to nikt nie potraktuje tego jako przejawu egoizmu lub działania wymierzonego w zespół. W praktyce wszyscy powinni być zadowoleni, że dana osoba poruszyła taki temat i zwraca się o pomoc, gdyż w przeciwnym razie w niezauważony sposób mógłby on przemienić się w problem negatywnie wpływający na efektywność.


    Przecież to efektywność jest tym, co liczy się najbardziej. Wszystko, co stoi na drodze do jej podwyższania, powinno być szczerze i otwarcie przedyskutowane nawet wówczas, gdy dla niektórych członków zespołu jest to zagadnienie bardzo delikatne.


    Czynnik rozpraszający nr 4. Mój dział


    Jest to prawdopodobnie najbardziej subtelny i najbardziej niebezpieczny ze wszystkich czynników rozpraszających, gdyż mający dobre intencje członkowie zespołu często mu ulegają i jednocześnie chwalą się nim jak honorową odznaką. Polega to na tym, że dana osoba przywiązuje większą wagę do zespołu, na czele którego stoi, niż do tego, którego jest członkiem. Nazywam to „najważniejszym dylematem zespołu”.


    Najważniejszy dylemat zespołu


    Daj ludziom jakieś serum prawdy i zapytaj, czy ważniejszy jest dla nich zespół, którym zarządzają, czy ten, którego są członkami, a wielu z nich przyzna, że ten pierwszy. Gdy się nad tym zastanowisz, dojdziesz do wniosku, że jest w tym jakiś sens.


    Przecież ludzi ci najprawdopodobniej zatrudnili (czy też wybrali) sobie podwładnych i zapewne spędzają z nimi wiele czasu. W efekcie bardziej lubią podległy sobie zespół. Czują się za niego odpowiedzialni i są przekonani, że ich ludzie uważaliby się za zdradzonych lub opuszczonych, gdyby ich lider przywiązywał większą wagę do członkostwa w zespole wyższego szczebla.


    W rzeczywistości jednak pracownicy chcą, by ich lider był silnym członkiem zespołu kadry zarządzającej. Wiedzą, że poniosą koszty jego ewentualnego braku współpracy z szefami innych działów, gdy będą zmuszeni do nawigowania po zdradliwych i niebezpiecznych wodach wewnątrzfirmowej polityki.


    W praktyce wielu liderów wybiera zespół, którym zarządzają, a nie ten, którego są członkami, gdyż wolą przewodzić, a nie słuchać.


    Chociaż można to zrozumieć, jest to prosta droga do porażki. Gdy panuje pogląd, że zespół, na którego czele się stoi, jest ważniejszy od tego, w którym się jest szeregowym członkiem, tworzy się coś, co nazywam „syndromem Narodów Zjednoczonych” lub „syndromem Kongresu”. Zamiast podejmować decyzje, które są najlepsze dla całej organizacji, jego członkowie stają się lobbystami interesów własnych działów. W rezultacie, gdy przyjdzie co do czego, to raczej konkurują z kolegami z zespołu, zamiast z nimi współpracować.


    W przypadku Organizacji Narodów Zjednoczonych czy Kongresu normalne jest, że w tych organizacjach są grupy niebędące zespołami. Na przykład ojcowie założyciele Stanów Zjednoczonych dostrzegali coś, co nazwali „własnym, właściwie pojętym interesem”, i stworzyli rząd, który to respektuje i zapewnia poczucie równowagi. (No dobrze, starczy na dzisiaj tej lekcji wychowania obywatelskiego).


    Jednak zespół jest czymś innym. Kluczem do odniesienia sukcesu przez zespół jest to, by jego członkowie porzucili filozofię targowania się i kompromisu i przyjęli postawę realizowania wspólnego celu. Podobnie jak w rodzinie powinni oni być gotowi do wzajemnych poświęceń w sytuacji, gdy jedyną nagrodą będzie większy sukces całego zespołu.


    Bez zastanowienia powinni uznać, że liczba podwładnych, budżet, zaszczyty czy prestiż mają znaczenie drugorzędne. Dlaczego? Dlatego że w takim przypadku poczucie własnej wartości i spełnienia ma charakter zespołowy, a nie indywidualny.


    Jeśli chwilę się nad tym zastanowisz, to dojdziesz do wniosku, że w takim myśleniu kryje się wielka siła. Czy grupa ludzi zainteresowanych przede wszystkim własnymi, indywidualnymi sprawami może konkurować z efektywnym zespołem i wygrać? Nie, zazwyczaj ponosi ona porażkę.


    Narzędzia i ćwiczenia


    Tablica wyników


    Jest jedna prosta metoda gwarantująca, że zespół nie straci z pola widzenia rezultatów, które mają być osiągnięte: tablica wyników. W niektórych zespołach może ona być nazywana kartą wyników, ekranem radarowym czy po prostu listą mierników. Tak czy inaczej, każdy zespół powinien mieć łatwe do stosowania wizualne narzędzie, dzięki któremu można w każdym momencie ocenić stopień zaawansowania realizacji celu.


    Tablica taka może się różnić w zależności od wielkości i zakresu działania zespołu, o branży nie wspominając. Dobra tablica nie powinna jednak zawierać zbyt wielu mierników. Choć w większości będą one miały charakter ilościowy (przychody, koszty, harmonogram itp.), to powinny również zawierać elementy jakościowej oceny pracy zespołu.


    Najlepszym sposobem stworzenia tablicy wyników jest skoncentrowanie się na dwóch obszarach: bieżących miernikach ilościowych (ponownie mogę wymienić przychody, koszty, harmonogramy, liczbę obsłużonych klientów itp.) oraz kwestiach pozwalających diagnozować realizację celu tematycznego.


    Oprócz tablicy wyników nie ma tak naprawdę innej metody czy narzędzia do monitorowania rezultatów. Najlepsze ćwiczenia wspierające ten obszar to te, dzięki którym rośnie wzajemne zaufanie, które uczą, co zrobić, by konflikt był konstruktywny, i które powodują wzrost zaangażowania i odpowiedzialności – to dzięki nim droga do sukcesu będzie mniej wyboista.


    
      Kluczowe zagadnienia – koncentracja na rezultatach


      
        	Prawdziwą miarą efektywności zespołu jest to, czy osiągnął on założone rezultaty.


        	By przezwyciężyć czynniki rozpraszające, członkowie zespołu muszą stawiać jego cele ponad potrzebami indywidualnymi czy potrzebami swoich działów.


        	By cały czas koncentrować się na celach, zespół musi podawać do ogólnej wiadomości, jakie są pożądane rezultaty, i sprawić, by cały czas były one przed oczami.

      

    

  

  
    Część trzecia [image: Ozdobnik] Odpowiadanie na pytania i przewidywanie mogących się pojawić problemów


    Moi koledzy i ja otrzymujemy wiele pytań od klientów, doradców, dyrektorów i menedżerów. Musimy także przełamywać wiele zastrzeżeń i wyjaśniać wiele wątpliwości przed sesjami służącymi budowaniu zespołu i w ich trakcie. Wpadłem więc na pomysł, by te wszystkie kwestie również zamieścić w tej książce.
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    Typowe pytania


    Ile potrzeba czasu na zbudowanie zespołu?


    Z naszych badań wynika, że w Ameryce Północnej potrzeba na to trzydziestu dziewięciu dni, a w Europie i Azji trzydziestu ośmiu.


    Oczywiście żartuję. Z wielu powodów nie ma możliwości, by poprawnie odpowiedzieć na to pytanie. Jednym z ważniejszych jest to, że tworzenie zespołu jest procesem o charakterze ciągłym, który można przyrównać do małżeństwa.


    Kolejny powód to taki, że na wzrost efektywności zespołu wpływa zbyt wiele czynników. Przedstawię je poniżej w formie pytań, podobnie jak w teleturnieju Jeopardy:


    
      	Ile czasu przeznacza się na budowanie zespołu?


      	Jak bardzo ludziom zależy, by stali się prawdziwym zespołem?


      	Ile jest osób w zespole?


      	Czy wszyscy są w tym samym mieście lub biurze?


      	Jak dobrze ci ludzie się już znają?


      	Czy ich relacje są pozytywne, czy negatywne?


      	Na ile silny i wiarygodny jest lider?

    


    Gdy już przedstawiłem wyczerpująco wszystkie czynniki utrudniające prostą odpowiedź na postawione pytanie, to gdybym był zmuszony podać konkretny czas, powiedziałbym, że średnio na to, by nowy zespół poczynił znaczące postępy, potrzeba od dwóch do trzech miesięcy. Należy przy tym założyć, że w tym okresie członkowie zespołu mieliby jedno lub dwa spotkania poza biurem i regularnie spędzaliby ze sobą czas podczas różnego rodzaju zebrań roboczych.


    No dobrze, powiedziawszy to wszystko, mogę również stwierdzić, że zespół może poczynić olbrzymie postępy w znacznie krótszym czasie. Nawet w kilka dni.


    Ile osób powinno być w zespole?


    Jest to niewątpliwie pytanie za sto punktów. Choć nie ma jednej odpowiedzi dla wszystkich organizacji, uważam, że zespół powinien liczyć od trzech do dwunastu osób.


    W większości organizacji, z którymi współpracowałem, popełniano błąd polegający na tworzeniu zbyt dużych zespołów. Najczęściej powodem było to, że nie chciano nikogo wykluczyć. Błędnie postrzegano członkostwo w zespole jako nagrodę, a nie jako strategiczną decyzję dotyczącą sposobu najlepszego zarządzania organizacją. Chociaż chylę czoła przed wszystkimi pragnącymi dołączyć do zespołu, to jednocześnie chcę zwrócić uwagę na kilka poważnych problemów związanych ze zbyt dużą liczbą jego członków:


    
      	Z czysto praktycznych względów trudno jest organizować zebrania i inne prace zespołu, gdy trzeba pogodzić ze sobą piętnaście harmonogramów.


      	Jeszcze ważniejsze jest to, że trudno jest członkom zespołu poznawać się i rozwijać relacje oparte na zaufaniu, gdy jest ich zbyt wielu. Mówiąc ogólnie, dziecko mające dziewięcioro rodzeństwa nie będzie miało z nim tak głębokich relacji jak to, które ma tylko troje.


      	Prawdopodobnie najpoważniejszym problemem jest to, że zbyt wiele osób w zespole prawie uniemożliwia jego efektywną pracę i sprawne podejmowanie decyzji. Dzieje się tak dlatego, że dobry zespół musi stosować dwa rodzaje komunikacji, by optymalizować podejmowanie decyzji, lecz tylko jeden z nich jest możliwy do zastosowania w dużej grupie. Według Chrisa Argyrisa z Uniwersytetu Harvarda te dwa typy komunikacji to informacyjny i pytający. Typ informacyjny to wyrażanie poglądów i opinii, pytający zaś to prośba o wyjaśnienie danego zagadnienia. Gdy grupa staje się zbyt liczna, to każdy, kto dojdzie do głosu, zdaje sobie sprawę, że nieprędko taka możliwość zdarzy się ponownie, i dlatego jej członkowie koncentrują się prawie całkowicie na komunikacji informacyjnej. Wtedy zebranie zaczyna przypominać posiedzenia Kongresu (który nie jest zespołem) lub Organizacji Narodów Zjednoczonych (podobnie). 

      Ktoś mówi: „Myślę, że powinniśmy wybrać propozycję A”, co prowokuje inną osobę do stwierdzenia: „A ja uważam, że należy zdecydować się na propozycję B”. Jeszcze ktoś inny lobbuje za rozwiązaniem C, a kolejna osoba uważa, że najlepsza jest propozycja A z małymi modyfikacjami. Zanim zdasz sobie z tego sprawę, każdy stara się przeforsować własny punkt widzenia.


      W przypadku gdy i drugi typ komunikowania się jest możliwy, rozmowa może wyglądać następująco: „Chwileczkę, chciałbym wiedzieć, dlaczego uważasz, że propozycja A jest najlepsza… No tak, to ma sens. Zgadzam się”. Przykład jest oczywiście uproszczony, lecz mam nadzieję, że rozumiesz, o co mi chodzi.


    


    Na ile jest prawdopodobne, że trzeba będzie usunąć kogoś z zespołu, by mógł się on rozwijać?


    Jest to trudne, lecz jednocześnie bardzo ważne pytanie. Na początek chciałbym stwierdzić jedną rzecz: usunięcie kogoś z zespołu nie jest standardową częścią jego budowania. Jak na ironię jednak, gotowość do tego typu działania znacznie zmniejsza prawdopodobieństwo, że naprawdę będziesz musiał to zrobić. Dlaczego tak jest?


    Dlatego że jeśli dla wszystkich w zespole jest jasne, że lider jest gotowy na usunięcie kogoś, jeśli jest to korzystne z punktu widzenia wspólnego interesu, to każdy poważniej będzie podchodził do ewentualnej zmiany własnych negatywnych zachowań. To z kolei powoduje, że nikogo nie trzeba będzie usuwać.


    Z drugiej strony, jeśli wszyscy wiedzą, że liderowi nawet nie przyszłoby na myśl pozbycie się uciążliwego członka zespołu, to z większym prawdopodobieństwem opierają się zmianom. To ma sens, nie sądzisz?


    Byłbym naiwny, gdybym nie przyznał, że są sytuacje, w których należy wymienić jedną lub więcej osób, by zespół zaczął nabierać właściwego kształtu. Przykłady można znaleźć w sporcie, biznesie, klasie szkolnej i w każdym innym obszarze pracy zespołowej.


    Chcę jednocześnie powiedzieć, że w większości zespołów, z którymi współpracowaliśmy, nie było konieczności wymiany ludzi w trakcie sześciu miesięcy od rozpoczęcia ich tworzenia. Z drugiej jednak strony w okresie od sześciu miesięcy do roku okazywało się, że zespół podąża w kierunku niezgodnym z oczekiwaniami lub możliwościami niektórych jego członków i wówczas następowała ich wymiana.


    Co można osiągnąć podczas dwudniowej sesji wyjazdowej?


    Odpowiem krótko: bardzo wiele. Widziałem zespoły, których członkowie nawiązywali w trakcie dwudniowej sesji relacje trwające lata. Byłem także świadkiem, jak nieefektywne zespoły w ciągu półtora dnia rozwiązywały problemy trapiące je od lat.


    Jedno należy powiedzieć: tego typu postęp jest nieco bolesny.Jest on wyczerpujący i wymaga naprawdę ciężkiej pracy.


    Pamiętaj, efektywna sesja wyjazdowa nie jest wyrzucaniem pieniędzy w błoto – wymówką, żeby pograć sobie w golfa lub odpocząć w spa. Nie chodzi też o to, by zespół łapał padającego do tyłu kolegę, by jego członkowie wspinali się na drzewa itp. W jej trakcie koncentrujemy się na konkretnych zagadnieniach operacyjnych. Jeśli członkowie zespołu podczas sesji sześć godzin spędzają na jeżdżeniu na rowerach lub graniu w piłkę, to znaczy, że nie poświęcą dwóch dni, by wyciągnąć jak najwięcej korzyści z tego typu doświadczenia.


    Jeśli jestem liderem zespołu, to czy powinienem skorzystać z pomocy zewnętrznego doradcy lub moderatora?


    Odpowiedź na to pytanie zależy od tego, czy możesz znaleźć naprawdę dobrego doradcę lub moderatora. Jeśli nie, działaj sam. Jeśli wiesz o kimś, kto jest praktyczny, godny zaufania i ma odpowiednie umiejętności, to włączenie go w proces rozwoju zespołu może być dobrym pomysłem.


    Korzyścią wynikającą z takiego rozwiązania jest to, że możesz wziąć udział w tym procesie jako członek zespołu, którym jesteś, i nie musisz jednocześnie odgrywać roli moderatora. Niektórzy menedżerowie są w tym dobrzy, inni nie. Podobnie więc jak w wielu innych przypadkach odpowiedź brzmi: to zależy.


    Ci, którzy nie bardzo chcą wydawać pieniądze na kogoś z zewnątrz, powinni zastanowić się nad ukrytymi i często olbrzymimi kosztami związanymi z tym, że zespół jest nieefektywny. Koszt utraty dobrego członka zespołu i konieczność zastąpienia go kimś innym jest zazwyczaj znacznie wyższy niż koszty poniesione w związku ze skorzystaniem z usług dobrego konsultanta. Bilans wygląda jeszcze inaczej, jeśli uwzględni się dodatkowo wyższą efektywność i mniejszy stres.
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    Zastrzeżenia uczestników


    „Nie możemy wyjechać z biura na dwa dni!”


    Najbardziej cennym zasobem dla każdego zespołu, menedżera czy pracownika nie są pieniądze, lecz czas. Dlatego też najczęstszym i szczerze mówiąc, najbardziej sensownym zastrzeżeniem, jakie słyszymy od liderów i członków zespołów, jest: „Nie ma możliwości, byśmy spędzili pełne dwa dni poza biurem!”.


    Oczywiście jest to albo błędne podejście do obliczania relacji kosztów do zysków związanych z pracą zespołową, albo też – co jest równie prawdopodobne – próba zablokowania procesu budowania zespołu.


    Bez względu na to, czy jesteś liderem, czy konsultantem, przygotuj się na tego typu zastrzeżenie i – jeśli jest to możliwe – przygotuj argumenty, które pozwolą przekonać oponentów.


    Zanim projekt się rozpocznie, wyjaśnij, ile czasu dotychczas tracono na wewnętrzne spory, nieporozumienia, konkurowanie i ciągłe wracanie do tych samych nierozwiązanych problemów. Postaraj się zareklamować projekt tak jak każdy inny produkt lub usługę, pokazując istniejący problem i proponując praktyczny sposób jego rozwiązania. Powinieneś rozwiać wątpliwości związane z „nie mamy na to czasu”, zanim ktokolwiek je przedstawi.


    „Mamy prawdziwą pracę do wykonania!”


    Jest to odmiana pierwszego zastrzeżenia. I tym razem musisz odpowiedzieć z przekonaniem: budowanie zespołu jest prawdziwą pracą, gdyż ma na celu to, by jak najwięcej zrobić w jak najkrótszym czasie. Gdyby oceniać efektywność w okresie czterdziestu ośmiu godzin, to przypuszczam, że pożegnanie się na dwa dni z biurem może spowodować niewielkie zaległości związane z bieżącym odbieraniem poczty lub wykonywaniem indywidualnych zadań.


    Jeśli jednak przyjmiemy bardziej sensowne ramy czasowe – rok, sześć miesięcy, trzy miesiące, do licha, nawet dwa tygodnie – to oczywiste jest dla mnie, że efekt wspólnej pracy całego zespołu z łatwością przebije to, co można osiągnąć podczas dwóch dni spędzonych w biurze.


    Uzależnienie od adrenaliny


    Wszystko, co napisałem powyżej, jest wstępem do omówienia jednego z najpoważniejszych powodów przeszkadzających zespołom w spędzeniu dwóch dni poza biurem, a mianowicie uzależnienia od adrenaliny. Wielu – jeśli nie większość – menedżerów i dyrektorów, których znam, jest tak przyzwyczajonych do ciągłego pośpiechu i nieustannej presji czasu, że perspektywa zwolnienia tempa, poświęcenia czasu na zastanowienie się, na własny rozwój, jest zbyt niepokojąca, by można ją było w ogóle rozważać. Oczywiście potrzebują oni tej codziennej gorączki, bo przecież na tym właśnie polega uzależnienie – na robieniu czegoś, o czym doskonale wiemy, że jest dla nas niekorzystne.


    Mam jedną radę: nazwij rzecz po imieniu. Uświadom ludziom, że mogą cierpieć na uzależnienie od adrenaliny. Gdy przedstawi się to w ten sposób, zaczynają słuchać. Przynajmniej przez kilka minut, do chwili, gdy uzależnienie znowu daje o sobie znać. Jednak może tych kilka minut wystarczy, by przekonać ich, że budowanie zespołu ma sens.


    „Te sesje poświęcone »wziętym z sufitu rozważaniom« to nonsens!”


    Najlepszym sposobem radzenia sobie z tym zastrzeżeniem jest zgodzenie się z nim. Ja tak robię. Takie sesje są nonsensem! Jednak nie im poświęcona jest ta książka i opisywane przez nas programy.


    Mają one na celu to, by więcej zrobić w krótszym czasie, by szybciej podejmować mądre decyzje, by utrzymać najlepszych ludzi, a słabszym pomóc w rozwoju lub znaleźć inne miejsce pracy.


    Mają one na celu osiąganie lepszych rezultatów.


    Nie ma w nich nic wziętego z sufitu. Tylko dlatego, że niektórzy konsultanci i autorzy przyjęli podejście typu new age do budowania zespołu, nie znaczy, że to, co proponujemy, nie ma wartości praktycznej – to musi mieć taką wartość.


    To ty jesteś odpowiedzialny, jako lider i moderator, za to, by proces budowania zespołu nawiązywał do praktycznych i operacyjnych realiów funkcjonowania zespołu w środowisku biznesowym. Do ciebie także należy, by radzić sobie z tego typu zastrzeżeniami, a nawet zachęcać do ich formułowania, by stworzyć okazje do wytłumaczenia, jak olbrzymie praktyczne znaczenie ma wysiłek związany z budowaniem zespołu.


    Najlepszą więc metodą radzenia sobie z tego typu zarzutami jest zdecydowana reakcja: „Też nienawidzę gadania o niczym i dlatego nasza sesja będzie miała zupełnie inny charakter. „Nie będziemy łapać kolegów padających do tyłu. Nie będziemy się rozbierać, trzymać za ręce i śpiewać pieśni…”.


    „To kolejny przebój miesiąca. W przyszłym kwartale pojawi się coś innego”.


    Z tym zastrzeżeniem radzisz sobie, udowadniając, że jest ono fałszywe. Lider zespołu w o wiele większym stopniu niż moderator musi jasno dać do zrozumienia, że ten program nie zostanie odłożony na bok, że nie zostanie zapomniany. Oczywiście lider taki musi potem tego dopilnować.


    Nawet jeśli lider nie boi się przeznaczyć czasu na sesję wyjazdową, to na pewno powinien obawiać się utraty własnej wiarygodności.


    Powracam więc do tego, co napisałem na początku tej książki: liderzy, zanim zaczną wdrażać omawiany proces, muszą zadać sobie pytanie, czy wystarczy im konsekwencji.
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    Inne problemy


    Lider nie jest wystarczająco zaangażowany w budowanie zespołu


    Jest to jeden z poważniejszych problemów. Trzeba jasno powiedzieć, że jakość przywództwa ma znaczenie. Jeśli lider nie rozumie korzyści wynikających z pracy zespołowej i nie jest przygotowany do przewodzenia, które wymaga dawania przykładu i poświęcania czasu, to szanse na sukces spadają praktycznie do zera.


    W wielu jednak przypadkach problem polega na tym, że liderzy pozornie niezainteresowani pracą zespołową po prostu nie wierzą, że mogą ją zorganizować, lub też obawiają się, że postawi ich ona w złym świetle. W takich przypadkach sukces jest możliwy, jeśli tylko zdecydują się oni na rozpoczęcie procesu i będą mieli dobre intencje.


    Współpracowaliśmy z wieloma sceptycznymi – sceptycznymi, a nie cynicznymi – liderami, którzy w kilka godzin potrafili zmienić poglądy dotyczące budowania zespołu. Gdy zdali sobie sprawę, że nie jest to strata czasu, lecz próba udoskonalenia prowadzonej działalności, przekonywali się do tej idei. Gdy zaś odkryli, że ich podwładni naprawdę są gotowi ciężko pracować i że istnieje szansa na sukces, dochodzili do wniosku, że mogą osiągnąć wszystko. (No, może jest w tym trochę przesady, ale są momenty, gdy tak się wydaje).


    Jednym ze sposobów, by lider przezwyciężył początkowe wątpliwości i zrozumiał prawdziwą naturę budowania zespołu, jest zachęcenie go do lektury Pięciu dysfunkcji pracy zespołowej. Zdaję sobie sprawę, że może to brzmieć jak reklama samego siebie i pewnie właśnie tak jest, jednak siła tkwiąca w tej opowieści sprawia, że czytelnik uczy się więcej, utożsamiając się z przedstawionymi w niej postaciami. Zanim się zorientuje, zaczyna się zastanawiać, jak sam mógłby osiągnąć to, co udało się Kathryn, głównej bohaterce.


    Jeśli sama zachęta nie zda egzaminu, możesz rozważyć wysyłanie anonimowo swojemu szefowi po jednym egzemplarzu tej książki każdego dnia w roku. Żartuję.


    Członkowie zespołu są bierni


    Czasem ludzie nie przeciwstawiają się czynnie budowaniu zespołu, ale także nic nie robią, by aktywnie wspomóc ten proces. Trzeba jednak oddać im sprawiedliwość i powiedzieć, że nie postępują tak ze złośliwości, lecz dlatego, że czują się w takiej sytuacji niepewnie. Musisz w takim wypadku zdawać sobie sprawę, że nie jest to problem łatwy do rozwiązania; ludzie tacy mogą przyjąć postawę negatywną. Według mnie jedynym sposobem, by przekonać takie osoby, jest szczera rozmowa.


    Tak, choć na początku możesz czuć się niezręcznie („Fred, mam wrażenie, że nie angażujesz się wystarczająco. Nie podoba ci się to, co robimy, czy jest jakiś inny powód, o którym powinniśmy wiedzieć?”), to często jest to najbardziej efektywny sposób, by złagodzić napięcie wśród zebranych i kontynuować proces budowy zespołu.


    Pomyśl o tym w następujący sposób: gdy jakiś członek zespołu w pasywny sposób przeszkadza w jego budowie, celem jest postawienie go w takiej sytuacji, w jakiej inni nie chcieliby się znaleźć.


    Gdy lider przymyka oczy na tego typu zachowanie, taka osoba odnosi zwycięstwo. Jest to gra typu „kto pierwszy stchórzy” i twój przeciwnik chce, byś to był ty.


    Podsumowując: lider zespołu lub konsultant może zapanować nad biernymi członkami zespołu, jeśli najpierw przezwycięży własną niechęć do otwartej konfrontacji.


    Ktoś dominuje podczas spotkania


    Zamiast przyjmować bierną postawę, czasem niektórzy członkowie zespołu postępują zupełnie przeciwnie – zaczynają dominować podczas dyskusji. Poradzenie sobie z tym problemem może być trudniejsze, niż się wydaje, lecz jest to wykonalne.


    Kluczowe w takiej sytuacji jest zrozumienie, co motywuje do dominacji. Czy dana osoba jest gadatliwa z natury? Jeśli tak, to członkowie zespołu prawdopodobnie są do tego przyzwyczajeni; wymaga to od lidera lub konsultanta łagodnego, wyważonego przeciwdziałania.


    Jest to jeden z obszarów, w których może przydać się narzędzie w rodzaju testu Myers-Briggs. (Możesz wówczas powiedzieć: „No dobrze, Fred, jako ekstrawertyk czujesz się znakomicie, kiedy szybko mówisz i głośno myślisz. To nic złego. Pozwólmy jednak dojść także do głosu innym, którzy nie są tak otwarci…” – lub coś podobnego).


    W większości przypadków ci członkowie zespołu, którzy mają dobre intencje, szybko skorygują swoje zachowanie. Oczywiście piętnaście minut później znowu trzeba będzie ich upomnieć, lecz prawdopodobnie są już do tego przyzwyczajeni.


    Jeśli jednak dominująca osoba ma inną motywację, na przykład czuje zagrożenie lub chce manipulować przebiegiem spotkania, potrzebne jest bardziej bezpośrednie działanie. Nie chodzi mi jednak o seryjnego mordercę lub psychicznie niezrównoważonego członka zespołu, lecz o osobę, która nie chce być otwarta i stara się kontrolować otoczenie, by tego uniknąć.


    Na szczęście ćwiczenia przedstawione w tej książce często dają możliwość, by pomóc takiej osobie poczuć się komfortowo. Od czasu do czasu moderator musi kogoś skłonić do zwerbalizowania obaw. Może to być na przykład rozmowa w cztery oczy podczas przerwy, jeśli sytuacja wydaje się rzeczywiście trudna.


    W krańcowych przypadkach, gdy wymienione działania nie przynoszą zamierzonych efektów, należy się zastanowić, czy dana osoba może być efektywnym członkiem zespołu. Przychodzi na to czas jednak dopiero wówczas, gdy wszelkie inne możliwości zostały wyczerpane.


    Członkowie zespołu są rozproszeni pod względem terytorialnym i nie spędzają ze sobą dużo czasu


    Nie ma wątpliwości, że praca wszystkich członków zespołu w jednej lokalizacji jest plusem. Ludzie muszą spędzać czas razem, by budować relacje oparte na zaufaniu, uczyć się angażować w konstruktywny konflikt i robić wspólnie wszystko to, co jest oznaką prawdziwej pracy zespołowej. Fizyczne oddalenie sprawia, że staje się to trudne.


    Trudne, lecz nie niemożliwe. Wiele zespołów musi polegać na telefonach, wideokonferencjach i innych udogodnieniach technologicznych, by współdziałać, i okazuje się, że metody te są zaskakująco efektywne.


    W niektórych jednak przypadkach nie ma alternatywy dla fizycznej obecności członków zespołu w jednym miejscu. O czym konkretnie myślę? Przede wszystkim o budowaniu zespołu i o dyskusjach dotyczących kwestii strategicznych.


    Bez względu na to, jak zostałaby udoskonalona technika wideokonferencji (a wiele jeszcze pozostało do zrobienia), nierealistyczne jest oczekiwanie, by ludzie byli otwarci pod względem emocjonalnym, udzielali konstruktywnej informacji zwrotnej i czuli się współodpowiedzialni za własne zachowania, gdy komunikacja odbywa się za pomocą łączy internetowych. Niezwykła energia spotkania wynika z tego, że jest się razem w jednej sali, że można odczytywać język ciała innych uczestników dyskusji, widzieć ich wyraz twarzy i odbierać inne sygnały związane z zachowaniami.


    Wszystko to oznacza, że ludzie muszą się regularnie ze sobą spotykać, co miesiąc, może co kwartał, i wykorzystywać ten czas efektywnie do budowania zespołu. Niestety zbyt często spotkania takie mają charakter głównie towarzyski. I chociaż niewątpliwie istnieje potrzeba budowania relacji towarzyskich między członkami zespołu, to nie powinno się to odbywać kosztem czasu poświęconego na budowanie zespołu i na rozwiązywanie problemów.


    Najbardziej efektywny zawodowo członek zespołu nie jest zainteresowany procesem jego budowania


    Jest to klasyczne i jednocześnie trudne wyzwanie stojące przed zespołami i ich liderami. Rozwiązanie jest jednak oczywiste. Wspaniałe zespoły składają się z efektywnych zawodowo ludzi. Choć w krótkim okresie może to być bolesne – i często jest – należy czasem podjąć decyzję o usunięciu utalentowanego, lecz wywierającego jednocześnie negatywny wpływ członka zespołu, gdyż w długim okresie przyniesie to korzyści. Przykłady widać w wielu profesjonalnych drużynach sportowych – usunięcie gwiazdy powoduje polepszenie wyników w kolejnych latach.


    Oczywiście łatwiej o tym pisać, niż to zrobić, szczególnie gdy patrzysz na miesięczny raport i na czele listy jest twój kłopotliwy członek zespołu przynoszący 45 procent dochodów twojego działu.


    Kluczem do znalezienia w sobie odwagi do właściwego postępowania jest uświadomienie sobie, jaki wpływ na innych może wywrzeć taka osoba, jeśli nie ponosi żadnych negatywnych konsekwencji swojego postępowania. Zachowując się biernie, lider pokazuje, że godzi się na taką postawę pracownika, co może zdezorientować pozostałe osoby w dziale. Często gdy lider w końcu pozbędzie się kłopotliwego członka zespołu, efektywność innych wzrasta prawie natychmiast.


    Powiedziawszy to wszystko, chcę podkreślić jedną rzecz: zanim podejmiesz decyzję o pozbyciu się kogoś utalentowanego z zespołu, upewnij się, że jest to osoba, która nie może się zmienić. Od niektórych ludzi nigdy wcześniej nie wymagano, by byli efektywnymi członkami zespołu; potrzebują oni wsparcia ze strony lidera, który powinien wskazać im właściwą drogę. Zbyt szybkie działanie, bez przeprowadzenia wcześniej skrupulatnej analizy sytuacji, nie jest rozsądne. Może to być strzał we własną stopę, a to nigdy nie jest dobre rozwiązanie.


    Twój podwładny jest członkiem dwóch zespołów


    W wielu organizacjach o strukturze macierzowej jest to poważny problem. Jego rozwiązanie polega na usunięciu dwuznaczności i szczerym porozmawianiu o istniejącej sytuacji.


    Na przykład gdy ktoś jest członkiem dwóch zespołów, to powstaje pytanie, który z nich jest ważniejszy, gdyż któryś musi taki być. Nie oznacza to, że nie można być w dwóch zespołach, lecz gdy pojawi się na przykład presja czasu, najlepiej będzie, jeśli wszyscy będą wiedzieli, który z zespołów ma pierwszeństwo. Nie ma w tym nic niestosownego, chodzi tylko o to, by wyjaśniać tego typu przypadki.


    Ludźmi, którzy muszą podjąć decyzję, są liderzy zespołów mogących się znaleźć w konflikcie. Tylko oni lub ktoś stojący jeszcze wyżej w hierarchii organizacyjnej może dokonać takiego wyboru. Na pewno nie powinien być to członek obydwu zespołów, choć, niestety, często tak właśnie się dzieje.
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    W tej części przedstawiam ćwiczenia, harmonogramy, definicje i odniesienia służące budowaniu takiego zespołu, jaki byłby najlepiej dopasowany do twojej organizacji.
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    Mapa drogowa


    W tej części przedstawiam narzędzia służące do budowania zespołu w okresie sześciu miesięcy. Niektóre zespoły będą chciały przeprowadzić ten proces w krótszym czasie, inne będą wolały, by przebiegał on wolniej. Tak czy inaczej, są to etapy, przez które powinien przejść każdy zespół.


    Uwaga: jest jedna niezwykle istotna kwestia, którą chcę silnie tu zaakcentować:


    NIE RÓB WSZYSTKIEGO DOKŁADNIE TAK, JAK JEST TU OPISANE!


    Celem tego praktycznego przewodnika, a w szczególności tej jego części, jest pokazanie etapów i struktur niezbędnych do zwiększenia efektywności zespołu, lecz nie jest to drobiazgowy harmonogram wdrożenia.


    Przedstawiam w nim co prawda szczegóły, lecz nie po to, by ograniczać twoją kreatywność, lecz by dać ci maksymalnie dużo informacji niezbędnych do zrozumienia, jak przeprowadzić cały proces. Tak jak we wszystkich ważnych przedsięwzięciach, należy kierować się zdrowym rozsądkiem i zachować elastyczność.


    Harmonogram


    Pierwszy tydzień: Przygotowanie do sesji wyjazdowej


    Zanim nastąpi pierwsza sesja wyjazdowa, członkowie zespołu będą musieli poświęcić przynajmniej godzinę na zrealizowanie dwóch zadań:


    
      	Przeprowadzenie analizy zespołu pod kątem pięciu dysfunkcji (str. 122; obszerniejsza wersja online znajduje się na stronie www.tablegroup.com; jest ona płatna, lecz umożliwia znacznie głębszą analizę silnych i słabych stron zespołu).


      	Przeprowadzenie oceny zachowań (test typu Myers-Briggs). Radzimy, by zespoły wykonały te zadania wcześniej; umożliwi to jak najbardziej efektywne wykorzystanie czasu podczas sesji wyjazdowej. Ze względu na to, że oba ćwiczenia przeprowadza się bardzo szybko i nie są one problematyczne, opór, jeśli w ogóle się pojawia, jest bardzo niewielki.

    


    Drugi tydzień: Pierwsza sesja wyjazdowa


    Sesja ta zazwyczaj trwa półtora dnia lub dwa dni; jest fundamentem budowy zespołu i jednocześnie formalnym ogłoszeniem nowego podejścia do tego zagadnienia. W jej trakcie dokonuje się analizy wyników postawionych diagnoz, a także wykonuje ćwiczenia związane z budowaniem zaufania, konfliktem, zaangażowaniem, odpowiedzialnością i nastawieniem na osiąganie wyników. Obszerny opis sesji znajduje się w dalszej części książki.


    Follow-up po sesji wyjazdowej


    Natychmiast po zakończeniu sesji niezwykle istotne jest, by przekazać członkom zespołu informacje zwrotne o poczynionych przez nich postępach, tak by mieli punkt odniesienia w trakcie następnych miesięcy.


    Trzeci tydzień: Pierwsza sesja podsumowująca


    By wzmocnić efekty pierwszej sesji wyjazdowej i uniknąć zastoju, który czasem może nastąpić, ważne jest, by członkowie zespołu spotkali się i przedyskutowali to, co zdarzyło się tydzień wcześniej. Powinni poświęcić chwilę na omówienie zagadnień związanych z zachowaniami i profilami członków zespołu, a także inne tematy, na które wcześniej nie starczyło czasu.


    Tygodnie od czwartego do dwunastego: Dyskusja na temat bieżących aspektów rozwoju zespołu


    W trakcie tygodni, które nastąpią po sesji wyjazdowej i pierwszej sesji podsumowującej, członkowie zespołu powinni dyskutować na temat wszystkich istotnych aspektów jego rozwoju pojawiających się w toku codziennej pracy. Można do nich zaliczyć między innymi takie tematy, jak: analiza zespołu i profili jego poszczególnych członków, omawianie zasad konstruktywnego konfliktu, zaangażowanie w realizację celów, wzrost efektywności oraz analiza danych zamieszczanych na tablicy wyników.


    Pamiętaj, że członkowie prawdziwego zespołu powinni spędzać dużo czasu razem w trakcie zebrań i sesji roboczych. W praktyce często każdy z nich poświęca aż 20 procent swojego czasu na kwestie związane z pracą zespołową.


    Tydzień trzynasty: Kwartalna sesja wyjazdowa


    Jest to jedno- lub dwudniowa sesja, w trakcie której członkowie zespołu dokonują dalszej analizy zachowań i profili, a co ważniejsze, przeprowadzają ocenę postępów dokonanych przez poszczególne osoby i cały zespół. Prowadzi się w jej trakcie dyskusję na temat poziomu konstruktywnego konfliktu w zespole, a także po raz drugi przeprowadza „Ćwiczenie podnoszenia efektywności zespołu”. Pierwsza sesja kwartalna stwarza dobrą okazję do oceny stopnia realizacji obranych celów, co jest najlepszą metodą mierzenia dokonanych postępów.


    Tygodnie od czternastego do dwudziestego piątego: Dyskusja na temat bieżących aspektów rozwoju zespołu


    W trakcie kolejnych dwunastu tygodni członkowie zespołu powinni nadal dyskutować na temat wszystkich istotnych aspektów jego rozwoju pojawiających się w toku codziennej pracy. Jednak w tym okresie łatwiej powinno im już przychodzić wzajemne egzekwowanie odpowiedzialności oraz zwracanie uwagi na wszelkie łamanie norm zespołowych.


    Tydzień dwudziesty szósty: Podsumowująca sesja wyjazdowa


    Jest to sesja podsumowująca wstępny okres budowania zespołu, lecz oczywiście nie powinna ona być sesją ostatnią. W jej trakcie należy przeprowadzić ocenę postępów dokonanych w ciągu sześciu miesięcy. Należy wykonać ponowną diagnozę członków zespołu przy wykorzystaniu tych samych narzędzi, które były użyte w pierwszym tygodniu. Należy zidentyfikować nowe obszary rozwoju i stworzyć plan działania na przyszłość.


    Tydzień dwudziesty siódmy i następne


    Podobnie jak w przypadku małżeństwa, rozwój zespołu nigdy nie jest całkowicie zakończony. Dlatego też jego członkowie powinni cały czas analizować obszary niedoskonałości i podejmować działania zaradcze. Jeszcze raz chcę podkreślić, że członkowie prawdziwego zespołu spędzają sporo czasu, pracując razem.
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    Pierwsza sesja wyjazdowa


    Kolejne ostrzeżenie: przedstawiony plan sesji nie ma na celu podyktowania ci, jak masz budować zespół. Jest to po prostu harmonogram, który ja i moi koledzy uważamy za użyteczny i który stosujemy przy naszej współpracy z wieloma klientami. Pamiętaj jednak, że każda sytuacja jest nieco inna, tak więc lider i moderator powinni być po trosze „artystami” i na bieżąco podejmować decyzje o przebiegu sesji.


    Nie obawiaj się więc odstąpić od tego harmonogramu, podobnie jak i od innych zaleceń przedstawianych w tym przewodniku; dzięki temu będziesz mógł najlepiej dopasować nasze rady do swojego zespołu i specyficznej sytuacji.


    Omówienie i analiza (od jednej do dwóch godzin)


    Omówienie pięciu dysfunkcji (około pół godziny)


    Rozpocznij sesję od przedstawienia zespołowi w wyczerpujący i jasny sposób modelu. Jest bardzo ważne, by wszyscy obecni go zrozumieli. Możesz zaprezentować go samodzielnie i opowiedzieć własne, dotyczące go historie lub też pokazać uczestnikom film Pięć dysfunkcji pracy zespołowej nakręcony przez The Table Group. Tak czy inaczej, byłoby dobrze, gdyby uczestnicy sesji przeczytali wcześniej książkę Pięć dysfunkcji pracy zespołowej.


    Analiza raportu z oceny członków zespołu (około jednej godziny)


    Jeśli ocena została ukończona przed sesją, omów jej wyniki. Jeśli nie, poproś, by uczestnicy wypełnili krótki test przedstawiony na stronie 122.


    Gdy problemy przedstawione w raporcie zostaną omówione, lecz oczywiście nie rozwiązane, jesteś gotowy, by przejść do pierwszego etapu budowania zespołu, czyli wzmocnienia zaufania.


    Budowanie zaufania (od dwóch do czterech godzin)


    Ćwiczenie. Osobiste historie (około piętnastu minut)


    Pierwszym krokiem w budowaniu zaufania jest pomoc ludziom, by się otworzyli i by nie mieli przy tym poczucia dyskomfortu (zob. str. 124).


    Ćwiczenie. Profilowanie behawioralne (od dwóch do czterech godzin)


    Kolejnym krokiem do kreowania otwartości opartej na zaufaniu jest przekazanie członkom zespołu narzędzia, dzięki któremu mogliby lepiej zrozumieć siebie nawzajem. Dzięki takim narzędziom jak na przykład test Myers-Briggs ludziom łatwiej jest rozmawiać o własnych silnych i słabych stronach (zob. str. 125).


    Być może potrzebne będzie nawiązanie do raportu z oceny członków zespołu, który był omawiany na początku spotkania. Zbiorowy profil zespołu często daje odpowiedź, dlaczego zespół ma problem z daną dysfunkcją.


    Analiza, której podstawą jest zaufanie


    Drugi dzień sesji powinieneś rozpocząć od poświęcenia czasu na omówienie indywidualnych profili członków zespołu i potencjalnych obszarów ich rozwoju (zob. krok 7. procedury profilowania behawioralnego przedstawiony na str. 126).


    Doskonalenie zarządzania konfliktem (od jednej do dwóch godzin)


    Określanie profilu konfliktu (od trzydziestu do sześćdziesięciu minut)


    Kolejny etap w budowaniu zespołu to nauczenie się, jak wywoływać kreatywny konflikt dotyczący istotnych zagadnień. By to było możliwe, członkowie zespołu muszą poznać zbiorowe i indywidualne preferencje, jeżeli chodzi o podejście do konfliktu (zob. str. 127).


    Możesz do tego wykorzystać takie narzędzia, jak test Thomasa-­-Kilmanna i model intensywności i częstotliwości konfliktu (Depth-­Frequency Conflict Model) (zob. str. 133–134).


    Określanie zasad konfliktu (około trzydziestu minut)


    Gdy profile zostały już określone, należy opracować zasady, które będą regulowały przebieg konfliktu (zob. str. 128).


    Kreatywny konflikt – przeszkody (od trzydziestu do sześćdziesięciu minut)


    Nawet zespoły, które mają ustalone jasne zasady regulujące przebieg konfliktu, mogą mieć czasem problem z rozwiązaniem danego problemu z przyczyn zupełnie z nim niezwiązanych. Model rozwiązywania konfliktów może pomóc ich członkom w zrozumieniu, na czym takie przeszkody polegają, i w wyeliminowaniu ich (zob. str. 129).


    Kreowanie zaangażowania (od dwóch do sześciu godzin)


    Uściślanie priorytetów zespołu i organizacji


    Jest to ta część sesji, podczas której zespół zaczyna zajmować się tematami bezpośrednio związanymi z biznesem.


    Jest to moment, w którym – wykorzystując wyniki poprzednich ćwiczeń związanych z budowaniem zaufania i kreatywnym konfliktem – należy określić priorytety dotyczące obszaru operacyjnego i zachowań, czyli między innymi kluczowy cel, wartości, strategię, cele wspierające, role i oczekiwania zespołu związane z zachowaniami.


    Tematy będą się różniły w zależności od specyfiki zespołu i jego roli w organizacji (na przykład od tego, czy jest to zespół złożony z menedżerów najwyższego szczebla, menedżerów liniowych czy też pracowników szeregowych). Podczas tej części sesji należy szczegółowo wyjaśnić wszelkie kwestie związane z celami tematycznymi i wszystkim, co wspiera ich realizację (zob. str. 138).


    Przyjmowanie odpowiedzialności (od jednej do dwóch godzin)


    Ćwiczenie. Podnoszenie efektywności zespołu


    By stworzyć kulturę odpowiedzialności, członkowie zespołu muszą nauczyć się udzielać sobie bezpośredniej informacji zwrotnej dotyczącej zachowań i efektywności, która byłaby pozytywna i jednocześnie konstruktywna (zob. str. 143).


    Koncentracja na rezultatach (jedna godzina)


    Tablica wyników zespołu


    Zespół powinien stworzyć narzędzia służące do szybkiego i efektywnego pomiaru stopnia realizacji założonych celów (zob. str. 145).


    Działania na zakończenie i po zakończeniu sesji


    Podsumowanie


    By wszyscy uczestnicy sesji rozumieli jej ustalenia tak samo, należy jeszcze raz je podsumować, a także omówić działania, które muszą być podjęte (zob. str. 136).


    Kaskadowa komunikacja


    By zapewnić spójność przekazu, należy ustalić, kiedy członkowie zespołu poinformują swoich podwładnych i inne osoby w organizacji o wynikach sesji (zob. str. 137).


    Działania po zakończeniu sesji (follow-up)


    By to, co wypracowano podczas sesji, nie umarło śmiercią naturalną, ważne jest, by członkowie zespołu w uporządkowany sposób przeanalizowali jej ustalenia, przekazali o nich informację oraz wdrażali niezbędne działania (zob. str. 146).
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    Szczegółowy opis narzędzi i ćwiczeń


    W tej części zamieszczam szczegółowe instrukcje dotyczące wykorzystania narzędzi i przeprowadzenia ćwiczeń, o których pisałem we wcześniejszych fragmentach książki.


    Działania wstępne


    Analiza oceny zespołu przeprowadzonej przez internet


    
      Cel ćwiczenia: pomoc członkom zespołu w zidentyfikowaniu silnych i słabych stron; przygotowanie ich do sesji wyjazdowej.


      Potrzebny czas: od jednej do dwóch godzin.

    


    Instrukcja: Przedstawiając ten przykład, zakładam, że członkowie zespołu wypełnili formularz dostępny w internecie i otrzymali raport. Poniżej przedstawiam instrukcję jego wykorzystania.


    
      	Omów wyniki zbiorcze.


      	Poproś, by każdy członek zespołu po kolei omawiał dotyczące go indywidualnie następujące trzy części raportu: silne strony, obszary do doskonalenia, kluczowe różnice; zwracaj uwagę na najbardziej interesujące kwestie.


      	Poproś, by różni członkowie zespołu głośno przeczytali listę silnych stron zespołu, obszarów do doskonalenia i kluczowych różnic.


      	Poproś, by uczestnicy sesji podzielili się swoimi uwagami dotyczącymi tego, dlaczego wyniki w tych trzech obszarach są właśnie takie. (Możesz także podzielić ludzi na mniejsze grupy składające się z trzech lub czterech osób i poprosić o zastanowienie się, dlaczego w niektórych obszarach wyniki są szczególnie niskie lub wysokie).


      	Zapisz wypowiedzi na flipcharcie, by można było do nich nawiązywać podczas dalszej części sesji.


      	Wyjaśnij wszelkie nieporozumienia, które mogły powstać podczas omawiania kolejnych zagadnień.

    


    Działania wstępne


    Analiza oceny zespołu przeprowadzonej na podstawie formularza


    
      Cel ćwiczenia: pomoc członkom zespołu w zidentyfikowaniu predyspozycji do konkretnej dysfunkcji; przygotowanie ich do sesji wyjazdowej.


      Potrzebny czas: od trzydziestu do sześćdziesięciu minut.

    


    Instrukcja: W tym przypadku zespół wypełnia papierowe formularze na sali.


    
      	Wręcz każdemu z uczestników formularz „Oceny zespołu” przedstawiony na kolejnej stronie; daj im czas, by go wypełnili.


      	Poproś, by członkowie zespołu po kolei opowiedzieli o uzyskanych wynikach.


      	Oblicz średnie wyniki dla zespołu dotyczące każdej z dysfunkcji.


      	Poproś zespół o podzielenie się refleksją dotyczącą uzyskanych wyników. (Możesz także podzielić ludzi na mniejsze grupy składające się z trzech lub czterech osób i poprosić o zastanowienie się, dlaczego w niektórych obszarach wyniki są szczególnie niskie lub wysokie).


      	Zapisz wypowiedzi na flipcharcie, by można było do nich nawiązywać podczas dalszej części sesji.


      	Wyjaśnij wszelkie nieporozumienia, które mogły powstać podczas omawiania kolejnych zagadnień.

    


    Analiza zespołu


    Instrukcja: Wykorzystaj podaną skalę, by wskazać, w jakim stopniu każde z przedstawionych poniżej stwierdzeń odnosi się do zespołu, którego jesteś członkiem. Staraj się udzielać szczerych odpowiedzi; nie zastanawiaj się zbyt długo nad poszczególnymi stwierdzeniami.


    3 = zazwyczaj    2 = czasem    1 = rzadko


     Członkowie zespołu dyskutują w otwarty, pełen zaangażowania sposób.


     Członkowie zespołu mówią sobie nawzajem o słabych stronach lub nieefektywnych zachowaniach.


     Członkowie zespołu wiedzą, nad czym pracują ich koledzy i w jaki sposób przyczyniają się oni do realizacji wspólnych celów.


     Członkowie zespołu szybko i szczerze przepraszają się nawzajem, gdy powiedzą lub zrobią coś niewłaściwego lub szkodliwego.


     Członkowie zespołu poświęcają interesy własnych działów (takie jak budżet, zakres władzy, liczba podwładnych) dla dobra zespołu.


     Członkowie zespołu otwarcie mówią o swoich słabych stronach i przyznają się do błędów.


     Spotkania zespołu są wymagające, a nie nudne.


     Członkowie zespołu wychodzą ze spotkania z przekonaniem, że ich koledzy zaangażują się w pełni w realizację podjętych wspólnie decyzji, chociaż początkowo się z nimi nie identyfikowali.


     Morale cierpi, gdy cele zespołu nie są realizowane.


     W trakcie spotkania członków zespołu nie pomija się najważniejszych i najtrudniejszych zagadnień.


     Członkom zespołu zależy, by nie zawieść kolegów.


     Członkowie zespołu wiedzą nawzajem o swoim życiu prywatnym i otwarcie o nim rozmawiają.


     Spotkania kończą się jasno sprecyzowanymi ustaleniami i planem działania.


     Członkowie zespołu stawiają przed sobą nawzajem wyzwania dotyczące planów i postaw.


     Członek zespołu nie zabiega o poklask, lecz szybko dostrzega i chwali dokonania kolegów.
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    Budowanie zaufania


    Ćwiczenie. Osobiste historie


    
      Cel ćwiczenia: zwiększenie poziomu zaufania poprzez danie członkom zespołu możliwości otwarcia się wobec innych w sytuacji, w której nie czują zagrożenia; pomoc w zrozumieniu siebie nawzajem na głębszym poziomie i w uniknięciu robienia fałszywych założeń przy interpretowaniu zachowań i intencji.


      Potrzebny czas: od piętnastu do dwudziestu pięciu minut w zależności od liczebności zespołu.

    


    Instrukcja:


    
      	Poproś, by każdy uczestnik przygotował się na forum zespołu do odpowiedzi na trzy pytania: 

      
        	Gdzie się wychowywał?


        	Ile miał rodzeństwa i czy siostry/bracia byli młodsi/starsi?


        	Przed jakim najtrudniejszym lub najważniejszym wyzwaniem stanął w okresie dzieciństwa?

      



      	Uwaga: mogą zostać wykorzystane również inne pytania, należy jednak zwrócić uwagę, by odpowiedzi na nie wymagały otwarcia się w pewnym stopniu. (Na przykład pytanie „Jaka jest twoja ulubiona potrawa?” nie jest dobre, gdyż oprócz tego, że jest śmieszne, nie wymaga żadnej otwartości. Z kolei pytanie „Co czujesz w stosunku do swojej matki?” jest niewłaściwe, gdyż jest zbyt osobiste i zbyt agresywne).


      	Poproś członków zespołu, by podsumowali, czego nowego dowiedzieli się o sobie. To wzmacnia efekt ćwiczenia i jest jego naturalnym zakończeniem.

    


    Budowanie zaufania


    Profilowanie behawioralne


    
      Cel ćwiczenia: zwiększenie poziomu zaufania poprzez danie członkom zespołu możliwości otwarcia się w obiektywny i pogłębiony sposób; pomoc w zrozumieniu wzajemnych silnych i słabych stron, unikanie robienia fałszywych założeń przy interpretowaniu zachowań i intencji.


      Potrzebny czas: od dwóch do czterech godzin w zależności od liczebności zespołu. Niezbędny jest także certyfikowany moderator oraz to, by członkowie zespołu mieli pewien poziom wiedzy na temat narzędzi profilowych.

    


    Instrukcja: Instrukcja napisana jest na bazie testu Myers-Briggs (Myers-Briggs Type Indicator – MBTI). Można jednak jej główne założenia wykorzystać także w przypadku stosowania innych testów.


    
      	Poproś, by wszyscy członkowie zespołu wypełnili test MBTI przynajmniej na kilka dni przed rozpoczęciem sesji, tak by został czas na podliczenie i opracowanie wyników.


      	Na początku sesji przeprowadź prezentację głównych założeń testu Myers-Briggs i związanego z nim „Modelu temperamentu”; daj uczestnikom możliwość zadawania pytań oraz ustosunkowania się do biblioteki profili.


      	Przedstaw członkom zespołu punktację i pomóż im zidentyfikować własne profile na podstawie analizy wielu źródeł danych (takich jak wyniki punktowe, ocena jakościowa i inne materiały).


      	Gdy wszystkie profile będą zidentyfikowane, poproś, by każdy z uczestników sesji przeczytał głośno opis własnego profilu.


      	W takich przypadkach, gdy kilka osób ma ten sam profil, poproś każdą z nich, by przeczytała swój opis; da to pozostałym możliwość zastanowienia się nad nim w kontekście danej osoby. Zorganizuj to tak, by te same opisy nie były czytane po sobie; dzięki temu unika się zamieszania i omyłek.


      	Wypisz wszystkie profile na tablicy i przedyskutuj z obecnymi, na ile poprawny jest ich zdaniem zbiorczy profil zespołu. Jeśli istnieje spójność między różnymi analizowanymi obszarami, przeczytaj jednostronicowy opis tego profilu i wspólnie zastanówcie się, jakie wynikają z tego wnioski.


      	Zidentyfikuj potencjalne słabe strony zespołu i miejsca zagrożeń, których poszczególni członkowie muszą unikać ze względu na indywidualne inklinacje.


      	Gdy ta część ćwiczenia się zakończy, poproś, by każdy z uczestników przeczytał rozszerzony opis swojego profilu, z podkreśleniem tych fragmentów, które uważa za szczególnie pouczające i trafne. Poproś także, by każdy z uczestników wybrał jeden lub dwa obszary do doskonalenia na bazie własnego profilu. Każdy członek zespołu powinien przekazać pozostałym swoje wnioski na ten temat; najlepiej, jeśli będzie to zrobione jeden lub dwa dni po zakończeniu sesji.


      	Po tygodniu od ukończenia sesji poproś jej uczestników, by przedyskutowali swoje profile z członkami zespołów, na których czele stoją. Da im to możliwość większej otwartości w stosunku do podwładnych oraz pozwoli na lepsze zrozumienie własnych silnych i słabych stron jako liderów.

    


    Doskonalenie zarządzania konfliktem


    Określanie profilu konfliktu


    
      Cel ćwiczenia: identyfikacja indywidualnych i grupowych tendencji pojawiających się podczas konfliktu.


      Potrzebny czas: od trzydziestu do sześćdziesięciu minut.

    


    Instrukcja:


    
      	Poproś, by członkowie zespołu przeanalizowali profile behawioralne z ćwiczenia związanego z budowaniem zaufania i zwrócili szczególną uwagę na wszystko, co związane jest z konfliktem.


      	Poproś, by każdy z nich podzielił się z grupą spostrzeżeniami dotyczącymi także tego, jak na jego profil wpłynęły doświadczenia życiowe i rodzinne, a także środowisko kulturowe.


      	Przedyskutujcie w zespole różne zdania dotyczące poglądów na konflikt, a także ich potencjalne implikacje.

    


    Doskonalenie zarządzania konfliktem


    Określanie zasad konfliktu


    
      Cel ćwiczenia: ustalenie, na jakich zasadach członkowie zespołu mogą angażować się w potencjalnie konfliktową dyskusję.


      Potrzebny czas: trzydzieści minut.

    


    Instrukcja:


    
      	Poproś, by członkowie zespołu wypisali indywidualne preferencje dotyczące akceptowalnych i nieakceptowalnych sposobów prowadzenia dyskusji. Refleksje mogą dotyczyć takich obszarów, jak: język, tonacja głosu, kontekst emocjonalny, angażowanie się w dyskusję, unikanie przerywania, czas odpowiedzi.


      	Poproś, by każdy uczestnik przedyskutował własne preferencje z innymi członkami zespołu, zwracając uwagę na podobieństwa i różnice.


      	Przedyskutuj zasady preferowane przez zespół, zwracając szczególną uwagę na obszary rozbieżności. Postaraj się, by wszyscy obecni tak samo rozumieli zachowania akceptowalne i nieakceptowalne. Czołową rolę w moderowaniu tej części ćwiczenia powinien odgrywać lider.


      	W formalny sposób zapisz oczekiwania związane z zasadami konfliktu i przekaż je wszystkim członkom zespołu.

    


    Doskonalenie zarządzania konfliktem


    Model Rozwiązywania Konfliktów


    
      Cel modelu: pomoc zespołom w identyfikowaniu i usuwaniu przeszkód niepozwalających koncentrować się na istotnych problemach, które powinny być rozwiązane.


      Opis: Przedstawiony tutaj model pokazuje różne poziomy przeszkód, które nie pozwalają zespołom zająć się istotnymi problemami. Najważniejsze jest to, by dotrzeć do środka tarczy, który symbolizuje dyskusję na temat istoty problemu. By tak się stało, zespoły muszą zajmować się innymi zagadnieniami, które chociaż nie są bezpośrednio powiązane z głównym problemem, to jednak rozpraszają i tworzą bariery.

    


    Są cztery główne rodzaje przeszkód utrudniających rozwiązywanie problemów:


    
      	Informacyjne. Na ich temat najłatwiej dyskutować, gdyż są powiązane z głównym problemem. By powstał konflikt, dzięki któremu następuje rozwiązanie problemu, członkowie zespołu muszą wymieniać się informacjami, faktami, opiniami oraz punktami widzenia. Większości zespołów wydaje się, że to właśnie robią, nawet gdy na drodze stanie inny rodzaj przeszkód.


      	Środowiskowe. Te przeszkody nie mają nic wspólnego z omawianym problemem, lecz wpływają na atmosferę prowadzonej dyskusji. Jedna z nich to przestrzeń fizyczna. Na przykład ważna rozmowa może odbywać się na korytarzu, na lotnisku lub na sali konferencyjnej – każde z tych miejsc może być za małe, jeśli chodzi o pomieszczenie biorącej w niej udział liczby osób. Przeszkodą środowiskową jest także brak czasu. Zespół próbuje podjąć decyzję o kluczowym znaczeniu, nie mając wystarczająco dużo czasu, by przeanalizować wszystkie możliwe opcje. Jeśli jeden z członków zespołu jest w złym nastroju, już samo to może być przeszkodą typu środowiskowego, wywołując zamieszanie i błędne interpretacje zachowań. Oczywiście także polityka biurowa i realia kulturowe charakterystyczne dla danej organizacji mogą być przeszkodami środowiskowymi. Groźba zwolnień lub konflikt między działami będą w znaczący sposób oddziaływać na dyskusję, nawet jeśli te zjawiska nie są bezpośrednio powiązane z uczestniczącymi w niej osobami.


      	Związane z relacjami. Dotyczą kwestii związanych ze wzajemnymi relacjami ludzi zaangażowanych w dyskusję lub konflikt. Na przykład może to dotyczyć nierozwiązanego problemu dotyczącego przeszłego awansu lub tak dużej różnicy w stylach zachowania, że uniemożliwia to skoncentrowanie się na omawianym problemie. Jedna lub więcej osób może mieć reputację takiego typu, jaki negatywnie wpływa na postawy innych członków zespołu. Ktoś może obawiać się ostrej dyskusji z osobą, która w hierarchii organizacyjnej stoi dwa poziomy wyżej. Ludzie mogą traktować się podejrzliwie tylko dlatego, że są z tradycyjnie od dawna skłóconych działów. (Na przykład konflikt miedzy marketingiem a sprzedażą). 


      	Indywidualne. Oznaczają, że jeden z rozmówców ma cechę, która blokuje otwartą dyskusję. Mogą to być przeszkody związane z niewystarczającym doświadczeniem, poziomem inteligencji ogólnej, poziomem szacunku dla samego siebie czy też poziomem inteligencji emocjonalnej. Mogą to być też wartości lub motywacje różniące się od tych, które mają pozostali członkowie grupy.

    


    Wykorzystanie tego modelu polega na tym, by zdawać sobie sprawę z potencjalnych przeszkód pojawiających się w trakcie dyskusji i odwoływać się do niego, gdy schodzi ona na manowce. Gdy dana przeszkoda zostanie zidentyfikowana, zespół może albo ją usunąć, albo, co jest bardziej prawdopodobne, znając jej naturę nie pozwolić, by wywierała negatywny wpływ.


    Przeszkody pokazane na obrzeżu koła są trudniejsze do przezwyciężenia niż te znajdujące się bliżej jego środka. Dotyczą problemów związanych z osobowością, których nie da się tak łatwo rozwiązać, jak na przykład kwestia braku miejsca na sali lub czasu niezbędnego do podjęcia decyzji. Oczywiście kluczem do ich usunięcia jest zaufanie, gdyż niezbędne jest do tego podjęcie osobistego ryzyka.
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    Doskonalenie zarządzania konfliktem


    Ćwiczenie. Rozwiązywanie konfliktów


    
      Cel ćwiczenia: nauczenie członków zespołu stosowania Modelu Rozwiązywania Konfliktów.


      Potrzebny czas: od trzydziestu do sześćdziesięciu minut.

    


    Instrukcja:


    
      	Wybierzcie zagadnienie, z którym jako zespół borykaliście się ostatnio, takie, które było (a może nadal jest) szczególnie trudne.


      	Im jest ono bardziej skomplikowane, tym lepiej.


      	Poproś, by każdy członek zespołu zastanowił się nad dyskusjami na jego temat, które miały miejsce, i przeanalizował, które z przeszkód pokazanych w Modelu Rozwiązywania Konfliktów pojawiły się w ich trakcie.


      	Zestaw ze sobą wnioski poszczególnych członków zespołu i wspólnie przedyskutujcie, jaki wpływ miały zidentyfikowane przeszkody na proces podejmowania decyzji.


      	Zastanówcie się, jak radzić sobie z podobnymi przeszkodami w przyszłości (lub obecnie, jeśli dany problem nie jest dotychczas rozwiązany), by udoskonalić sposób zarządzania konfliktem i podejmowania decyzji.

    


    Doskonalenie zarządzania konfliktem


    Model Intensywności i Częstotliwości Konfliktu (Depth-Frequency Conflict Model)


    
      Cel ćwiczenia: pomoc członkom zespołu w ocenie własnych zachowań w trakcie trwania konfliktu i w identyfikacji obszarów do poprawy.


      Potrzebny czas: trzydzieści minut.
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    MODEL INTENSYWNOŚCI I CZĘSTOTLIWOŚCI KONFLIKTU


    Instrukcja:


    
      	Zaprezentuj model zespołowi.


      	Poproś, by każdy z członków zespołu narysował na czystej kartce powyższy model, a nad nim napisał swoje imię.


      	Poproś, by każdy z obecnych przekazał kartkę osobie siedzącej po lewej stronie, która następnie postawi „X” w tym miejscu tabeli, w którym najlepiej, jej zdaniem, opisany jest sposób angażowania się w konflikt przez członka zespołu, którego imię widnieje na górze kartki. Potem przekazuje się kartkę sąsiadowi z lewej i tak aż do momentu, gdy wszyscy na sali dokonają wyboru.


      	Gdy wszystkie kartki powrócą do właścicieli, poproś, by każdy dokonał analizy wyników i powiedział pozostałym członkom zespołu, jakie wybory w jego przypadku dominują.


      	Zaznacz indywidualne wyniki na modelu narysowanym na flipcharcie.


      	Przedyskutujcie implikacje rozkładu wyników, zwracając szczególną uwagę na różnice i podobieństwa.

    


    Doskonalenie zarządzania konfliktem


    Model Thomasa-Kilmanna


    
    Cel ćwiczenia: pomoc członkom zespołu w identyfikacji i zrozumieniu własnych zachowań w trakcie trwania konfliktu.



    Opis: Model Thomasa-Kilmanna obrazuje pięć różnych podejść do konfliktu zależnych od tego, jaki jest stosunek danej osoby do ważności wykonywanego zadania w odniesieniu do ważności relacji z ludźmi, z którymi taka osoba współpracuje. Głównym zadaniem modelu jest zachęcenie ludzi, by świadomie podchodzili do konfliktu i współpracy z innymi, a nie dali się ponieść swym naturalnym, często niewłaściwym instynktom. By uzyskać więcej informacji na temat tego modelu, wejdź na stronę www.cpp.com.


    Kreowanie zaangażowania


    Eliminowanie rozbieżności


    
      Cel ćwiczenia: upewnienie się, że członkowie zespołu wychodzą ze spotkania, dokładnie wiedząc, na co wszyscy się zgodzili.


      Potrzebny czas: pięć minut.

    


    Instrukcja:


    
      	Pod koniec spotkania lider lub moderator powinien podejść do tablicy i zapytać członków zespołu: „Co dzisiaj uzgodniliśmy?”.


      	Każdy z uczestników powinien się wówczas indywidualnie wypowiedzieć.


      	Jeśli pojawiają się rozbieżności, lider powinien zachęcić do dyskusji mającej na celu wyeliminowanie rozbieżności i wyjaśnienie wszelkich wątpliwych kwestii.


      	Następnie lider zapisuje wszelkie uzgodnienia na tablicy i prosi członków zespołu, aby również je sobie zapisali.

    


    Kreowanie zaangażowania


    Kaskadowa komunikacja


    
      Cel ćwiczenia: osiągnięcie pełnego zaangażowania członków zespołu w realizację decyzji podjętych podczas zebrania; uzyskanie wspólnego rozumienia pracowników w całej organizacji.


      Potrzebny czas: pięć minut.

    


    Instrukcja:


    
      	Gdy ćwiczenie dotyczące eliminowania rozbieżności się zakończy, zespół podejmuje decyzję, o których ustaleniach należy poinformować resztę organizacji.


      	Uczestnicy zebrania spotykają się z członkami zespołów, którymi zarządzają (zazwyczaj w czasie od dwudziestu czterech do czterdziestu ośmiu godzin po zakończeniu zebrania) i przekazują im informację o podjętych decyzjach.


      	Ważne jest, by kaskadowa komunikacja miała formę bezpośredniego spotkania lub rozmowy telefonicznej (nie zaś wiadomości tekstowej lub głosowej). Dzięki temu pracownicy mogą zadawać pytania, by lepiej zrozumieć to, co zostało ustalone; dzięki temu menedżer udowadnia także swój wysoki poziom zaangażowania.

    


    Kreowanie zaangażowania


    Precyzowanie zasad funkcjonujących w zespole


    
      Cel ćwiczenia: osiągnięcie jednolitego zrozumienia zasad, na jakich opiera się praca zespołu.


      Potrzebny czas: od jednej do dwóch godzin.

    


    Instrukcja: Poproś, by członkowie zespołu przedyskutowali poniżej przedstawione zagadnienia i inne, które mogą uważać za ważne, i by ustalili związane z nimi zasady.


    Przebieg i harmonogram spotkań.


    
      	Zachowania akceptowalne podczas spotkań (na przykład: czy można używać laptopów).


      	Preferowane metody komunikowania się (na przykład poczta mailowa, poczta głosowa itp.) i zasady ich stosowania.


      	Czas, po jakim powinna nastąpić odpowiedź w przypadku otrzymania informacji.


      	Zasady wykorzystania zasobów, na przykład ludzkich.


      	Dostępność członków zespołu po godzinach pracy.


      	Zasady korzystania z pomocy podwładnych innego członka zespołu.


      	Znaczenie punktualności.

    


    Kreowanie zaangażowania


    Precyzowanie zasad funkcjonujących w organizacji


    
      Cel ćwiczenia: osiągnięcie jednolitego zrozumienia podstawowych zasad, na jakich opiera się praca organizacji, wśród członków zespołu i pozostałych pracowników.


      Potrzebny czas: od dwóch do pięciu godzin.

    


    Instrukcja: Poproś, by członkowie zespołu przedyskutowali poniżej przedstawione zagadnienia i inne, które zależą od specyfiki danej organizacji, i by ustalili związane z nimi zasady.


    
      	Kluczowy cel.


      	Kluczowe wartości.


      	Definicja biznesu.


      	Strategia.


      	Cele.


      	Role i zakresy odpowiedzialności.

    


    (Więcej szczegółów znajduje się w książce Cztery obsesje wyjątkowego szefa).


    Kreowanie zaangażowania


    Ustalenie celu tematycznego


    
      Cel ćwiczenia: zdefiniowanie wspólnego celu, by działania członków zespołu były bardziej jednolite i by uniknąć powstawania struktury silosu.


      Potrzebny czas: od trzydziestu do sześćdziesięciu minut.

    


    Instrukcja: Poprowadź dyskusję na temat celu tematycznego i ustal go razem z zespołem, dzięki wspólnemu znalezieniu odpowiedzi na następujące pytanie: Jaki jest jeden najważniejszy cel, który musimy zrealizować w danym okresie, byśmy mogli sobie powiedzieć, że osiągnęliśmy sukces?


    Cel nie powinien być określony w sposób ilościowy, lecz raczej w kategoriach ogólnych. Poniżej podaję przykłady celów tematycznych:


    
      	zwiększenie zadowolenia klientów,


      	większa kontrola nad wydatkami,


      	lepsza znajomość potrzeb rynku,


      	wprowadzenie na rynek nowego produktu,


      	wzmocnienie zespołu,


      	przebudowa infrastruktury,


      	zwiększenie udziału w rynku.

    


    Czy cel tematyczny odsuwa na bok inne zagadnienia?


    Jedno z wyzwań często spotykanych przez zespoły podczas wyboru celu tematycznego najlepiej można scharakteryzować pytaniami zadawanymi przez ich członków: „Czy nie jest tak, że zawsze chcemy powiększać udział w rynku? Czy nie jest tak, że zawsze chcemy mieć kontrolę nad wydatkami?”. Zastanawiają się oni, czy wybierając jeden cel tematyczny, nie zapomina się o innych obszarach.


    Odpowiedź oczywiście brzmi „nie”. Nawet jeśli zespół skoncentruje się na powiększaniu udziału w rynku, to i tak koszty będą kontrolowane. Nawet jeśli celem jest wprowadzenie na rynek nowego produktu lub marki, to i tak założone cele sprzedażowe muszą być osiągane.


    Cel tematyczny opracowuje się po to, by cały zespół kładł ekstra nacisk na jeden obszar lub priorytet; gdy więc pojawi się presja, wszyscy będą wiedzieli, co ma największe znaczenie. Pomaga to członkom zespołu unikać podążania w różnych kierunkach, co mogłoby prowadzić do paraliżu, frustracji i powstania mentalności silosów.


    Dylemat profesjonalisty


    Inne wyzwanie, przed którym stają zespoły próbujące wybrać cel tematyczny, można scharakteryzować następującymi pytaniami: „Jestem szefem działu prawnego. Co mam wspólnego z powiększaniem udziału w rynku?” lub „Jako szef sprzedaży muszę pilnować realizacji planu przychodów. Dlaczego miałbym się angażować w kontrolowanie kosztów?”.


    By poradzić sobie z tego typu zastrzeżeniami, trzeba wszystkim uświadomić, że jako członkowie zespołu sprawują dwie funkcje. Jedna z nich, ta najważniejsza, jest funkcją „szeregowego członka zespołu”.


    Dyrektor będzie w zespole „szeregowym dyrektorem”. Oznacza to, że nie będzie w nim pełnił roli szefa danego działu, nie będzie również profesjonalistą cenionym za szczególne umiejętności. Przede wszystkim będzie członkiem zespołu – oczekuje się od niego, że będzie wspomagał zespół w realizacji celów w każdy możliwy dla siebie sposób. Oznacza to, że szef działu prawnego będzie uczestniczył w dyskusjach na temat marketingu, a szef działu technicznego będzie aktywnie angażował się w podejmowanie decyzji dotyczących sprzedaży.


    Nadchodzi jednak także moment, w którym członkowie zespołu muszą na powrót wejść w rolę szefów komórek organizacyjnych i skoncentrować się na realizacji przypisanych im zadań. Podział pracy funkcjonuje w każdej organizacji nie bez przyczyny i musi być honorowany.


    Gdy jednak członkowie zespołu ponownie się spotykają, ich uwaga powinna być ukierunkowana na realizację wspólnych celów zespołu, a nie na własnych obszarach funkcjonalnych.


    Określanie czasu realizacji celu tematycznego


    Czas realizacji celu tematycznego zależy od rodzaju prowadzonej działalności i od branży, a także od sytuacji, w jakiej znajduje się organizacja lub zespół. Na przykład zespół złożony z dyrektorów pracujących w firmie, która dopiero rozpoczyna działalność, będzie zapewne chciał, by ten czas był relatywnie krótki (na przykład dwa lub trzy miesiące); w przypadku uniwersytetu cykl może być dłuższy (na przykład rok).


    Przyjmowanie odpowiedzialności


    Ćwiczenie. Podnoszenie efektywności zespołu


    
      Cel ćwiczenia: danie członkom zespołu możliwości wzajemnego udzielania sobie bezpośredniej informacji zwrotnej dotyczącej tego, jak zachowania poszczególnych osób mogą wpłynąć na podniesienie efektywności.


      Potrzebny czas: od jednej do dwóch godzin w zależności od wielkości zespołu i doświadczenia moderatora.

    


    Instrukcja:


    
      	Poproś, by każdy z obecnych odpowiedział na następujące pytania dotyczące członków zespołu z wyjątkiem siebie: 

      
        	Jaka cecha tej osoby dotycząca jej zachowania najsilniej przyczynia się do wzrostu efektywności zespołu? (Silna strona tej osoby).


        	Jaka cecha tej osoby dotycząca jej zachowania najsilniej przyczynia się do spadku efektywności zespołu? (Słaba strona tej osoby, jej niepożądane zachowania).

      



      	(Uwaga: Członkowie zespołu powinni zapisać wszystkie swoje odpowiedzi, by je zapamiętać, a także po to, by ich nie zmieniać pod wpływem wypowiedzi innych).


      	Najpierw wszyscy obecni powinni po kolei przeczytać pozytywne opinie na temat lidera zespołu.


      	Poproś lidera, by skomentował to, co usłyszał. (Na przykład zadaj pytania typu: „Czy któraś opinia była zaskakująca?”, „Czy trzeba coś dodatkowo wyjaśnić?”).


      	Teraz poproś członków zespołu, by po kolei przeczytali negatywne opinie na temat lidera.


      	W podobny sposób omówcie po kolei wszystkich uczestników sesji.


      	Gdy wszyscy otrzymają informację zwrotną, poproś, by każda z obecnych osób na głos wymieniła jeden lub dwa obszary, nad których doskonaleniem będzie pracowała indywidualnie. Informacja o tym powinna zostać przesłana e-mailem liderowi.


      	Podczas następnej sesji wyjazdowej każdy z członków zespołu powinien zdać relację dotyczącą poczynionych postępów. Poproś obecnych o komentarze.

    


    Koncentracja na rezultatach


    Opracowanie tablicy wyników


    
      Cel narzędzia: umożliwienie członkom zespołu dokonywania szybkiej analizy stopnia realizacji celu, by spotkania i dyskusje dotyczyły najważniejszych kwestii.


      Potrzebny czas: od jednej do dwóch godzin.

    


    Instrukcja: Po zidentyfikowaniu celu tematycznego poproś, by członkowie zespołu wyłonili w trakcie dyskusji cele cząstkowe wspierające jego realizację.


    Na przykład, jeśli celem tematycznym jest koncentracja na agresywnych działaniach zwiększających przychody w określonym okresie, to cele cząstkowe mogą być następujące: wzmocnienie wsparcia marketingowego, analiza polityki cenowej i rabatowej, zintensyfikowanie wsparcia sprzedaży przez kierownictwo, rozszerzenie sprzedaży na nowe obszary, zatrudnienie większej liczby handlowców.


    Jeśli celem tematycznym jest zwiększenie znajomości firmy na rynku, to do celów wspierających można zaliczyć: intensyfikację akcji reklamowej, doprecyzowanie korzyści, zwiększenie uczestnictwa targach, większą efektywność public relations.


    Wszystko, o czym powyżej napisałem, będzie zależało od specyficznej sytuacji, w jakiej dany zespół się znajduje, a także od procesów zachodzących w organizacji i całej branży.


    Oprócz celów cząstkowych na tablicy wyników powinno znaleźć się również kilka standardowych celów operacyjnych dotyczących przychodów, kosztów, rotacji pracowników lub tego, co dla danej organizacji jest szczególnie ważne.


    Działania po zakończeniu sesji (follow-up)


    Follow-up po zakończeniu pierwszej sesji wyjazdowej


    
      Cel ćwiczenia: upewnienie się, że decyzje podjęte podczas sesji są identycznie przez wszystkich rozumiane, że są oni zaangażowani w ich realizację i że przekazali o nich informację innym pracownikom.


      Potrzebny czas: od jednej do dwóch godzin w okresie tygodnia od zakończenia sesji.

    


    Instrukcja: Ważne jest, by po zakończeniu sesji wyjazdowej podjąć działania zapewniające realizację podjętych decyzji. Powinny się wówczas wydarzyć następujące rzeczy:


    
      	Moderator lub lider powinien zebrać od wszystkich notatki na określone tematy, a następnie rozesłać zbiorczy dokument członkom zespołu. (Powinny się w nim znaleźć informacje na temat profili osobowościowych, komentarze po sesji oceniającej, profile konfliktu, ustalone cele, podjęte decyzje itp.).


      	Poszczególni członkowie zespołu powinni podsumować w najwyżej trzech punktach osobiste profile – by inni mogli to zapamiętać.


      	Członkowie zespołu powinni podsumować informację zwrotną otrzymaną podczas przeprowadzania ćwiczenia efektywności zespołu.


      	Członkowie zespołu powinni przekazać podsumowania moderatorowi, by stworzył z nich jeden dokument i zwrotnie im go rozesłał.
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    Glosariusz


    Cel tematyczny. Priorytet nadrzędny dla zespołu w danym okresie. Jest dla jego członków wezwaniem do działania i często pomaga skoordynować realizację w ramach całej organizacji.


    Cele wspierające. Cele cząstkowe wspierające realizację celu tematycznego; często znajdują się na tablicy wyników.


    Czynniki rozpraszające. Coś, co przeszkadza danej osobie w angażowaniu się w realizację celów zespołu, a co nie jest z nim związane. Do czynników rozpraszających można zaliczyć ego, pieniądze, rozwój kariery zawodowej, budżet i potrzeby działu, którym dana osoba kieruje.


    Eliminowanie rozbieżności. Proces, który ma miejsce pod koniec spotkania. Polega na szczegółowym zdefiniowaniu ustaleń i podjętych decyzji, by nikt z obecnych nie musiał się domyślać, co ma robić lub mówić.


    Haczyk. Termin pochodzący z branży filmowej. „Haczyk” oznacza, że w trakcie pierwszych dziesięciu minut spotkania powinno wydarzyć się coś ciekawego, coś, co spowoduje, że zainteresowanie uczestników wzrośnie.


    Informacyjny i pytający typ komunikacji. Są to dwa rodzaje komunikacji, które muszą występować w zespole. Typ informacyjny to wyrażanie poglądów i opinii. Typ pytający jest aktywnym dociekaniem powodu lub intencji. Koncepcja dwóch rodzajów komunikacji została stworzona przez Chrisa Argyrisa, a następnie rozwinięta przez Petera Senge.


    Kaskadowa komunikacja. Działania, które następują po zakończeniu spotkania. Polegają one na tym, że członkowie zespołu idą do swoich działów i przekazują informacje na temat podjętych decyzji. Kaskadowa komunikacja powinna nastąpić w ustalonym czasie po zakończeniu spotkania (jeden lub dwa dni) i mieć formę bezpośredniego spotkania lub rozmowy telefonicznej, by umożliwić zadawanie pytań.


    Kontinuum konfliktu. Przedstawienie rodzajów konfliktu występujących w organizacji – od pozornej zgody (brak konfliktu) po agresywne, niszczycielskie postępowanie (konflikt destruktywny). W środku kontinuum jest punkt, w którym charakter konfliktu zmienia się z konstruktywnego, koncentrującego się na zagadnieniach merytorycznych, na destruktywny, podczas którego mają miejsce ataki personalne.


    Model Intensywności i Częstotliwości Konfliktu (Depth-Frequency Conflict Model). Macierz składająca się z dwóch wierszy i dwóch kolumn, opisująca zachowanie zespołu podczas konfliktu na podstawie dwóch zmiennych: intensywności i częstotliwości.


    Model konfliktu Thomasa-Kilmanna. Model opisujący sposób podejścia różnych ludzi do konfliktu.


    Odpowiedzialność za innych. Udzielanie sobie przez członków zespołu informacji zwrotnej w przypadku dostrzeżenia niewłaściwych zachowań lub problemów z efektywnością.


    Pierwsza sesja wyjazdowa. Jedno- lub dwudniowa sesja poświęcona budowaniu zespołu.


    Podnoszenie efektywności zespołu. Ćwiczenie, podczas którego członkowie zespołu udzielają sobie nawzajem informacji zwrotnej, koncentrując się na jednej silnej i jednej słabej stronie.


    Podstawowy błąd atrybucji. Tendencja do niesłusznego wyjaśniania negatywnych zachowań innych ich charakterem (przyczyny wewnętrzne), natomiast własnych czynnikami zewnętrznymi (przyczyny zewnętrzne). Podstawowy błąd atrybucji często jest powodem nieporozumień i braku zaufania między członkami zespołu. Można go uniknąć, jeśli członkowie zespołu lepiej się znają, opowiadali sobie osobiste historie, poznali nawzajem swoje osobowości.


    Podsycanie konfliktu. Umiejętność polegająca na wydobyciu na powierzchnię ukrytego konfliktu.


    Praca zespołowa. Stan osiągnięty przez grupę razem pracujących ludzi, którzy ufają sobie nawzajem, nie obawiają się konstruktywnego konfliktu, angażują się w realizację wspólnie podjętych decyzji, czują za siebie odpowiedzialność i koncentrują się na osiąganiu wspólnych celów.


    Produktywny konflikt ideologiczny. Gorąca, szczera dyskusja dotycząca ważnych dla zespołu zagadnień. Dotyczy zagadnień merytorycznych, koncepcji, pomysłów, nie zaś kwestii osobistych.


    Przekonanie. Uzyskanie od kogoś szczerego, emocjonalnego wsparcia.


    Przerwanie dyskusji. Przerwanie przez lidera lub moderatora dyskusji, by wesprzeć oczekiwany rodzaj zachowań. Metoda ta sprawdza się najlepiej wówczas, gdy członkowie zespołu nie oswoili się jeszcze z konfliktem i trzeba im przypomnieć, jak duże ma on znaczenie. Służy temu, by nie czuli, że postępują niewłaściwie.


    Rezultaty zespołu. Nawiązanie do wspólnych dla zespołu celów, które nie są związane z przynależnością do danego działu czy z zajmowanym stanowiskiem.


    Runda oświecenia. Polega na tym, by na początku spotkania każda osoba w czasie nie dłuższym niż trzydzieści sekund poinformowała resztę zespołu o swoich kluczowych priorytetach w obecnym tygodniu.


    Stawienie czoła zagrożeniu. Umiejętność podejmowania trudnych tematów. Liderzy, którzy przezwyciężają chęć uniknięcia trudnej dyskusji, przeciwdziałają powstaniu potencjalnie groźnej sytuacji i szybko znajdują rozwiązania.


    Tablica wyników. Narzędzie stosowane do pokazania priorytetów zespołu i oceny stopnia realizacji celów.


    Teoria temperamentu. Opisuje cztery rodzaje osobowości i opiera się na opisie zachowań, którego historia sięga 2,5 tysiąca lat.


    Test Myers-Briggs (Myers-Briggs Type Indicator – MBTI). Test powszechnie używany do badania typu osobowości. Służy do analizy, jak dana osoba wykorzystuje swoją energię, jak zbiera informacje i jak podejmuje decyzje.


    Uzależnienie od adrenaliny. Niechęć lub nieumiejętność zapracowanych ludzi, by zwolnić tempo, poświęcić chwilę na refleksję dotyczącą spraw związanych z zespołem, a także na ich ocenę oraz na dyskusję na ich temat.


    Wyjaśnianie. Eliminacja przypuszczeń i dwuznaczności.


    Zaangażowanie. Sytuacja, w której wszystko jest jasne, a członkowie zespołu są wewnętrznie przekonani co do słuszności podjętych decyzji. Nawet jeśli ktoś początkowo nie popiera danej decyzji, to uczestnicząc w konstruktywnym konflikcie, w końcu zgadza się na określone działanie i jest pewny, że nikt w zespole nie zatrzymuje wątpliwości dla siebie.


    Zaangażowanie pomimo wątpliwości. Zdolność członków zespołu do tego, by mieć różne opinie na temat jakiegoś zagadnienia lub decyzji, lecz jednocześnie aktywnie angażować się w realizację tego, co zespół jako całość ustalił.


    Zasady konfliktu. Zasady prowadzenia konfliktu w zespole. Jasno zdefiniowane zasady zachowania pozwalają członkom zespołu skoncentrować się podczas dyskusji na zagadnieniach merytorycznych, a nie na zastanawianiu się, co jest, a co nie jest dopuszczalne.


    Zespół nr 1. Koncepcja reprezentowana przez pogląd, że zespół, którego jest się członkiem, jest ważniejszy od tego, na którego czele się stoi.


    Zaufanie oparte na otwartości. Stan, w którym członkowie zespołu czują się komfortowo, kiedy są wobec siebie szczerzy, w którym nie ma podejrzliwości i strachu przed odwetem. Gdy istnieje stan zaufania opartego na otwartości, członkowie zespołu nie wahają się mówić o swoich porażkach, słabościach czy obawach.

  

    
      [image: Ozdobnik]
    

    Źródła


    Poniższa informacja przeznaczona jest dla tych, którzy są zainteresowani zdobyciem większej ilości informacji na temat modeli i narzędzi, o których pisałem w tej książce.


    MBTI®


    Więcej informacji na temat testu Myers-Briggs Type Indicator® znajduje się na stronie www.cpp.com. CPP Inc. jest czołowym wydawcą i dostawcą innowacyjnych produktów oraz usług dla profesjonalistów specjalizujących się w zaspokajaniu indywidualnych i organizacyjnych potrzeb rozwojowych.


    CPP Inc. and Davies-Black Publishing


    3803 East Bayshore Road


    P.O. Box 10096


    Palo Alto, CA 94303


    Tel.: (650) 969-8901


    Tel. bezpłatny: (800) 624-1765


    Fax: (650) 969-8608 www.cpp.com


    Model konfliktu Thomasa-Kilmanna


    Więcej informacji na temat testu modelu konfliktu Thomasa-Kilmanna znajduje się na stronie www.cpp.com. CPP Inc. jest wiodącym wydawcą i dostawcą innowacyjnych produktów oraz usług dla profesjonalistów specjalizujących się w zaspokajaniu indywidualnych i organizacyjnych potrzeb rozwojowych.


    CPP Inc. and Davies-Black Publishing


    3803 East Bayshore Road


    P.O. Box 10096


    Palo Alto, CA 94303


    Tel: (650) 969-8901


    Tel. bezpłatny: (800) 624-1765


    Fax: (650) 969-8608 www.cpp.com


    Model Zachowań Społecznych (Social Style Model™)


    Więcej informacji na temat Modelu Zachowań Społecznych znajduje się na stronie www.tracomcorp.com. Model został opracowany przez firmę TRACOM i jest szeroko stosowany do rozwijania umiejętności interpersonalnych.


    The TRACOM Group


    8878 South Barrons Blvd.


    Highlands Ranch, CO 80129


    Tel.: (303) 470-4900


    Tel. bezpłatny: (800) 221-2321


    Fax: (303) 470-4901 www.tracomcorp.com


    DiSC®


    Więcej informacji na temat metody DiSC® znajduje się na stronie www.inscapepublishing.com. Narzędzie to, służące do nauki, zostało opracowane przez firmę Inscape ponad trzydzieści lat temu.


    Inscape Publishing


    6465 Wayzata Blvd., Suite 800


    Minneapolis, MN 55426


    Tel.: (763) 765-2222


    Fax: (763) 765-2277 www.inscapepublishing.com


    Model Insights Discovery™


    Więcej informacji na temat modelu Insights DiscoveryTM znajduje się na stronie www.insights.com (polska strona: http://www.insights.pl). Podstawą tego modelu jest teoria osobowości Carla Junga.


    Insights Learning & Development North America


    7700 Chevy Chase Drive, Suite 1.230


    Austin, TX 78752


    Tel.: (512) 371-9200 www.insights.com


    Złożone Profile Osobowości Right Path (RightPath Profiles®)


    Więcej informacji na temat modelu RightPath Profiles® znajduje się na stronie www.rightpath.com (polska strona http://www.globalinspiration.pl/rightpath/profil-rightpath4/). Firma RightPath Resources, Inc. przeprowadza profilowanie przez internet dla korporacji z listy „Fortune 500”, lecz także dla małych firm. Metoda pomaga w budowaniu zespołu, rozwoju liderów, coachingu menedżerów najwyższego szczebla, zatrudnianiu i tworzeniu ścieżek rozwoju pracowników.


    RightPath Resources, Inc.


    2760 Peachtree Ind. Blvd., Suite B


    Duluth, GA 30097-2201


    Tel.: (770) 295-1111


    Tel. bezpłatny: (877) THE-PATH www.rightpath.com


    Instytut Badania Temperamentu (Temperament Research Institute – TRI)


    Więcej informacji na temat modelu teorii temperamentu znajduje się na stronie www.tri-network.com. TRI jest firmą doradczo-szkoleniową świadczącą usługi osobom indywidualnym i organizacjom chcącym podnieść efektywność działania dzięki samopoznaniu, lepszemu poznaniu innych, efektywnej komunikacji i pracy zespołowej.


    TRI – Temperament Research Institute


    P.O. Box 4457


    Huntington Beach, CA 92605-4457


    Tel. bezpłatny: (800) 700-4874 www.tri-network.com
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    Podziękowania


    Przekazuję szczególne podziękowania klientom, którzy umożliwili mnie i moim kolegom współpracę ze swoimi organizacjami. Nie znajduję odpowiednich słów, by opisać, jak bardzo my wszyscy w The Table Group doceniamy waszą pasję do pracy zespołowej, zaufanie do nas i to, że pozwoliliście nam na pewien czas stać się członkami waszych rodzin.


    Szczególnie chciałbym podziękować wspaniałym ludziom z takich firm, jak: VHA, Silicon Valley Bank, Alfa Insurance, The Sak, Comergent, Novell, Ritchie Capital Management, Bandag, New York Life, Veritas, Bechtel Nevada, Washington Mutual, MedPointe, Aon, Community First Credit Union, FedEx Freight, Mitsubishi, HCA Healthcare, i wielu innym, z którymi blisko współpracowaliśmy.


    Chciałbym również podziękować moim wspaniałym przyjaciołom z The Table Group – Amy, Tracy, Michele, Karen i Jeffowi – za wasze zaangażowanie w pracę z klientami i za wkład w działalność naszego zespołu. Codzienna praca z wami to niezwykła przyjemność; dziękuję wam również za to, co wnieśliście do tej książki.


    Dziękuję Susan Williams, mojej redaktorce, i wszystkim z Jossey-Bass and Wiley za okazywane mi zaufanie, które wraz z każdą kolejną napisaną książką znaczy dla mnie coraz więcej.


    Dziękuje również Jimowi Levine’owi, mojemu agentowi, za jego niezwykłe zaangażowanie i pełną pasji pracę.


    Jak zwykle dziękuję mojej żonie Laurze i chłopcom, Connorowi, Matthew i Caseyowi, za to, kim jesteście, i za to, że pomagacie mi być coraz lepszym.


    Najbardziej jednak dziękuję Bogu za to, że dał mi możliwość służenia innym na mój skromny sposób. Wszystko, co osiągnąłem, właśnie Tobie zawdzięczam.


    P. L.
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    O autorze


    Patrick Lencioni jest założycielem i prezesem The Table Group, firmy doradczej specjalizującej się w rozwoju zespołów menedżerskich i polepszaniu kondycji organizacji. Jako konsultant i kluczowy mówca współpracował z tysiącami menedżerów wysokiego szczebla z organizacji będących na liście „Fortune 500”, rozpoczynających działalność spółek wysokich technologii oraz uniwersytetów i organizacji non profit. Do jego klientów zaliczają się między innymi takie firmy, jak: New York Life, Southwest Airlines, Sam’s Club, Microsoft, Allstate, Visa, FedEx i West Point, Akademia Wojskowa Stanów Zjednoczonych. Lencioni jest autorem pięciu książek znanych na skalę międzynarodową, w tym bestsellera „New York Timesa” zatytułowanego Pięć dysfunkcji pracy zespołowej (MT Biznes).


    Mieszka w San Francisco w okręgu Bay z żoną Laurą i trzema synami: Matthew, Connorem i Caseyem.


    Więcej informacji na temat Patricka Lencioniego i The Table Group znajdziesz na stronie www.tablegroup.com.
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