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2.
WYKORZYSTU]
INFORMACJE, BY BUDOWAC
ODPOWIEDZIALNOSC

jaki spos6b mozesz przeprowadzi¢ swoj zespot na wyzszy

poziom? Zmiana zaczyna si¢ w momencie, gdy przysta-
pisz do zdobywania i stosowania umiej¢tnosci wyzszego pozio-
mu. W tym rozdziale wyruszysz ze swoim zespolem w t¢ podréz,
uczac si¢ wykorzystywania informacji w celu budowania odpo-
wiedzialnosci.

PODEJMOWANIE DECYZJI WYMAGA
INFORMAC]I

W kazdym procesie zmiany musi by¢ punkt poczatkowy. Wy-
obrazmy sobie, ze jeste$ architektem i zostale$ poproszony o zapro-
jektowanie domu dla rodziny. Zanim zaczniesz pracowa¢ nad kon-
cepcja wygladu domu, musisz najpierw zdoby¢ kilka informagji.
Ale przyjmijmy tez, ze nie mozesz porozmawiaé z ta rodzing o jej
oczekiwaniach i potrzebach. Musisz zaprojektowaé dom w oparciu
o wlasne zalozenia.

Trochg zdziwiony i zaintrygowany przystepujesz do projektowa-
nia domu dla ,przecigtnej” czteroosobowej rodziny, domu zloka-

lizowanego w miejscu o umiarkowanym klimacie. Gdy w koricu
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spotykasz si¢ z rodzina, okazuje si¢, ze jest w niej siedmioro dzieci
i ze dom bedzie potozony na wsi na Islandii. Nie trzeba chyba ni-
kogo przekonywac, ze bedziesz zdziwiony. Zdziwiony, ale réwniez
rozczarowany, poniewaz bedziesz musial wykona¢ prace od nowa.
Starales si¢ zrobi¢ wszystko jak najlepiej, ale okazalo si¢, ze zmar-
nowales czas i energie, a dom, ktéry zaprojektowales, po prostu nie
jest dla tej rodziny.

W normalnych warunkach na poczatku realizacji projektu za-
datby$ miedzy innymi takie pytania:
® Jak duza jest ta rodzina?
® [le jest w niej dzieci i w jakim sg wieku?
® Czy mieszkajg z nig starsze osoby, na przyktad dziadkowie?
® Gdzie bedzie si¢ znajdowal ten dom i jaki panuje tam klimart?
® Y jakim stylu ma by¢ ten dom?
® (Czy rodzina ma jakie$ szczegélne potrzeby?

® Czy dom bedzie si¢ znajdowat w miescie, czy na wsi?

Oczywiscie nigdy nie da si¢ zaprojektowaé domu bez uprzed-
niego zebrania istotnych informacji i przekazania ich architektowi.
Celem tego przyktadu jest pokazanie, jak wazna jest informacja
w procesie podejmowania dobrych decyzji.

W jaki sposéb odnosi si¢ to do twojego zespotu i organizacji?
Przyjrzyjmy si¢ sytuacjom z zycia.

PRZYKtADY
ZESPOt NA WYZSZYM POZIOMIE W DZIALANIU

Zespot zarzadzajacy projektem budowlanym postanowit dzieli¢ sie
z brygadami pracownikéw informacjami na temat wskaznikéw wydaj-
nosci w réznych aspektach pracy. Wskazniki te byty wykorzystywane
do oszacowania kosztu projektu i stworzenia budzetu na prace. W prze-



2. Wykorzystuj informacje, by budowa¢ odpowiedzialnosé¢ 35

sztodci wskazniki byty utrzymywane w scistej tajemnicy. Nigdy wczesniej
nikt nie ujawniat ich robotnikom, ktérzy mieli wykonac¢ swoje zadanie.

Gdy wskazniki wydajnosci pracy zwigzane z montazem zbrojenia be-
tonu zostaty ujawnione zbrojarzom, ci byli bardzo ciekawi, czy potrafig
przebic zatozone w budzecie wielkosci. Gdy ukonczyli prace, okazato
sie, ze wykonali jg w czasie o 25% krdtszym od zatozonego w budze-
cie w przeliczeniu na tone stali, co przyniosto inwestorowi znaczgce
oszczednosci.

Bez wzgledu na to, czy pracujesz w dyrektorskim gabinecie, czy
zamiatasz na trzeciej zmianie, przy podejmowaniu decyzji potrze-
bujesz informacji. Dziatanie jako zespét na wyzszym poziomie
oznacza dzielenie si¢ informacjami, poniewaz wtedy cztonkowie
zespotu moga odegra¢ wigksza role w monitorowaniu wilasnej pra-
cy. Po prostu potrzebuja lepszych informacji, by podejmowac¢ lep-
sze decyzje. Gdy dochodzi do swobodnej wymiany informacji,
w rozwigzywanie probleméw i rozwijanie firmy mozna zaangazo-

waé wigcej potencjatu intelektualnego.

PRZYKLADY

PRZYKtLADY DZIELENIA SIE INFORMACIJAMI
NA WYZSZYM POZIOMIE

Pracownicy zatrudnieni bezposrednio przy produkcji w firmie Che-
sebrough Ponds, Inc., rutynowo przegladajg w sieci raporty o zapasach
sporzgdzane przez firmowe centrum dystrybucyjne i wprowadzajg ko-
rekty do swoich plandw produkcyjnych.

Pracownicy w matym zaktadzie produkcyjnym firmy Xerox przyczy-
nili sie do zaoszczedzenia ponad trzech milindw dolaréw rocznie, gdy
otrzymali informacje o kosztach konkurentdéw.

Dynamicznie rosngca firma Whole Foods Market, Inc. udostepnia
wszystkim cztonkom zatogi informacje o wynagrodzeniach kazdej oso-
by, rowniez dyrekcji i zarzadu.
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Poniewaz biznes si¢ zmienia, zmiany s tez potrzebne w naturze
pracy. Relacje, odpowiedzialno$¢ i przeplyw informacji migdzy
zarzadzajacymi i szeregowymi pracownikami musza si¢ zmienié,
by sprosta¢ wymogom nieustannej poprawy wynikéw. Podréz do
celu, jakim sg zespoty na wyzszym poziomie, zaczyna si¢ od dziele-
nia si¢ informacjami, ktérych ludzie potrzebuja, by méc pracowaé
wydajnie i skutecznie. Dzielenie si¢ informacjami jest absolutnie

niezb¢dne, by rozwiagzywaé problemy nekajace organizacje.

PRZYKLADY

DZIELENIE SIE INFORMACJAMI | ROZWIAZYWANIE
PROBLEMOW

Podczas sesji szkoleniowych dla zespotéw na wyzszym poziomie
przeprowadzane jest ¢wiczenie Uktadanka w wielokgcie (ang. Polygon
Puzzle) demonstrujgce, jak wielkg moc ma w sobie dzielenie sie infor-
macjami. Uczestnicy sg proszeni o utozenie wielkiej uktadanki sktadaja-
cej sie z kolorowych plastikowych elementéw. Uktadanka jest trudna,
wiec kazdy z uczestnikow otrzymuje karte ze wskazowkga do rozwigza-
nia. Przez pie¢ minut uczestnicy ustnie dzielg sie wskazéwkami z oso-
bami siedzgcymi z nimi przy stole. Przez nastepne pie¢ minut dzielg sie
wskazdwkami ze wszystkimi obecnymi. Ma to zachecié¢ do komunikacji
ustnej, stuchania i dzielenia sie informacjami.

Na koniec wszyscy uczestnicy, pracujgc juz wspolnie w jednym wiel-
kim zespole, otrzymujg nastepne pie¢ minut na utozenie uktadanki.
Pomimo iz jest ona trudna, niemal zawsze udaje sie jg utozyé w dopusz-
czalnym czasie, jesli tylko wczesniej prawidtowo przekazano wszystkim
wskazéwki do uktadania.

Ozywiona dyskusja po tym ¢wiczeniu pokazuje, jak ogromne zna-
czenie podczas rozwigzywania probleméw ma informacja i jak wazna
dla rozwigzania problemu moze by¢ kazda informacja, ktérg posiada
ktorys z cztonkdw zespotu. Dzieki temu éwiczeniu ujawniajg sie réwniez
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bariery w dzieleniu sie informacjami przeszkadzajgce zespotowi w wy-
pracowaniu skutecznych rozwigzan.

KWESTIE DO ROZWAZENIA
OCEN, JAK TWOJ ZESPOL DZIELI SIE INFORMACJAMI.

W oparciu o omdwione przed chwilg przyktady dzielenia sie
informacjami pomysl, jak ocenitbys dzielenie sie informacjami
w swoim zespole. Czy otrzymuje on informacje, ktdre mogg po-
moc w podejmowaniu lepszych decyzji w pracy? Czy cztonkowie
zespotu otwarcie dzielg sie ze sobg informacjami na temat pra-
cy? Czy dziela sie nimi z kierownictwem?

JAKIMI INFORMACJAMI SIE DZIELIC?

Historia, ktdra za chwile przedstawimy, pokazuje, jak cztonkowie
zespotu posiadajacy informacje moga rozwiazywaé problemy lepiej
niz niejedni eksperci.

PRZYKLADY
OSRODEK REKREACYJNY COUNTRY CLUBU

Ekskluzywny osrodek rekreacyjny za miastem miat problem. Czton-
kowie klubu zabierali do domu z fazienek drogi szampon. Prezes klubu
rozwazat juz rézne mozliwosci rozwigzania problemu, ale nie maégt zna-
lez¢ takiego, ktore nie obrazatoby cztonkéw. W koncu podzielit sie tg
informacjg z pracownikiem szatni.

— Nie martw sie, juz tego nie zrobig — powiedziat pracownik szatni.

Prezes spojrzat na niego ostupiaty, a ten wyjasnit:

—To jasne. Po prostu zabiore zakretki. Nikt nie bedzie chciat zabrac¢
szamponu bez zakretki.
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Dzielenie si¢ informacjami wymaga zmiany naszych wezesniej-
szych przekonan o tym, co ludzie powinni wiedzie¢. Jesli chcemy,
by cztonkowie zespotu poczuwali si¢ do wigkszej odpowiedzialnosci
i bardziej identyfikowali si¢ z tym, jakie wyniki w pracy osiagna, mu-
sza mie¢ do dyspozydji $rodki, od ktérych zalezg ich osiagniecia.

Kiedys informacje byly pilnie strzezone i dostgpne waskiemu
gronu na réznych szczeblach organizacji, a ludzie z kazdego szcze-
bla uwazali, ze dzielenie si¢ informacjami jest dla nich zagrozeniem.
Informacje byly utozsamiane z wtadza, a ci, ktérzy mieli dostgp do
informadji, byli uwazani za ludzi posiadajacych wigksza wtadze.

Jak pokazuja jednak oméwione przyktady, wtadza tak napraw-
dg jest tym wigksza, im bardziej ludzie sg zaangazowani w proces
myslenia w organizacji. Zbrojarze zwickszyli swoja wydajnos¢, gdy
dowiedzieli sig, jakie sa wzorcowe wskazniki produktywnosci; pra-
cownik szatni wymyflit rozwiazanie, gdy tylko poznat problem.

Dzielenie si¢ informacjami w miejscu pracy jest po prostu pro-
cesem komunikacji miedzy ludZzmi, kt6rzy maja wspélne cele. In-
nymi stowy, ludzie, ktérzy pracuja, aby osiagna¢ ten sam wynik,
muszg pomagaé sobie nawzajem, wspélnie gromadzac wszystkie
najpotrzebniejsze informagje, jakie tylko sg dostgpne.

Kiedy$ mieliSmy do czynienia z komunikacjg mig¢dzy zespo-
lem i jego liderem lub zwierzchnikiem. W $rodowisku zespotéw

CZtONEK ZESPOtU
lider zespotu / \ menedzerowie
(tradycyjny)
klienci inne zespoty

Komunikacja cztonka zespotu w Srodowisku zespotow
na wyzszym poziomie




2. Wykorzystuj informacje, by budowa¢ odpowiedzialnosé¢ 39

na wyzszym poziomie zakres komunikacji poszerza si¢ i obejmuje
inne zespoly robocze, menedzeréw i klientéw.

Kiedys informacje, jakimi dzielono si¢ z szeregowymi pracow-
nikami, ograniczaly si¢ na ogét do tego, co bylo im niezb¢dne do
wykonania pracy. Nikt nie oczekiwat od nich podejmowania de-
cyzji, dlatego tez niewiele potrzebowali informacji. Od zespotéw
na wyzszym poziomie oczekuje si¢ podejmowania decyzji i wpro-
wadzania ich w zycie, dlatego ich czlonkowie potrzebuja wigcej
informacji i innego rodzaju informagji.

W $rodowisku zespotéw na wyzszym poziomie sg to miedzy
innymi:
® wskazniki wydajnosci produkdii i statystyki dotyczace jakosci —

zaréwno te oczekiwane, jak i te osiagane;
® informacje zwrotne od klientéw, zaréwno te dobre, jak i te zle;
® informagje o tym, jak powodzi si¢ konkurencji;
® informacje o sytuacji finansowej firmy;
® informacje o specyficznych problemach organizacji;
® ogodlna ocena osiagnieé zespotu;
® kondycja branzy.

Cztonkowie zespolu na wyzszym poziomie otrzymuja réwniez
informacje, ktérymi powinni si¢ dzieli¢, by pomaga¢ w podejmo-
waniu lepszych decyzji. Sa to na przykfad:
® informacje o tym, co w zespole funkcjonuje dobrze, a co zle;
® pomysly na udoskonalenie procesu pracy skutkujace lepsza wy-

dajnoscia;
® sugestie co do poprawy warunkéw pracy, ktore beda sprzyjaty

osigganiu lepszych wynikéw;
® pomysty na poprawe jakoscis

® sugestie co do potrzeb szkoleniowych.
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PRZYKLADY

INFORMACJE OTWIERAJA DROGE DO UDOSKONALONEGO
PROCESU PRODUKCILI.

Brygada robotnikow w zakfadzie produkujgcym czesci samochodo-
we zajmowata sie wyttaczaniem detali na 800-tonowej prasie. Gdy
w tej ogromnej maszynie trzeba byto wymienié¢ matryce w celu rozpo-
czecia produkcji nowe;j serii, byta ona wytgczana z uzytku. Poniewaz
w tym czasie nie byto produkcji, to nie byto przychoddéw dla firmy.
Nawet jesli robotnicy bardzo sie starali, sredni czas wymiany matrycy
wynosit 2,5 godziny.

Pewnego dnia menedzer napomknat pracownikom, ze robotnicy
w innych krajach wymieniajg matryce w prasach podobnej wielkosci
w ciggu zaledwie 10 minut. Poczgtkowo mu nie wierzyli — po prostu
wydawato im sie to niewykonalne.

Po potwierdzeniu tej informacji zespdt postanowit jednak dowie-
dzie¢ sie wiecej o tym, jak mozna skrécic¢ czas wymiany. Jego cztonko-
wie ciggle pracowali nad tym problemem, analizowali nowe techniki
i dyskutowali nad nimi. Niektorzy mieli do catej tej sprawy sceptyczne
nastawienie i twierdzili, ze nie wierzg, iz wymiana moze zajg¢ mniej niz
godzine, jednak matymi kroczkami i oni dali sie przekona¢, ze warto
sprobowac.

W ciaggu roku od chwili rozpoczecia projektu czas wymiany matrycy
zostat skrécony do 5 minut! Dzieki znacznej oszczednosci czasu udato
sie wydtuzy¢ efektywna prace tej maszyny o 800 godzin w ciggu roku,
a przychody firmy wzrosty o 4 miliony dolaréw — wszystko dzieki temu,
ze ludzie obstugujacy prase otrzymali nowa informacje, ktéra mogli sie
kierowa¢ w swoich dziataniach. W tym przyktadzie wazna informacja
przyniosta wazne rezultaty.
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KWESTIE DO ROZWAZENIA
INFORMACIE, KTORYMI TRZEBA SIE DZIELIC

Opierajac sie na oméwionych przed chwilg przyktadach na temat
dzielenia sie informacjami, zastanow sie, jaka informacjg magt-
bys sie podzieli¢ z cztonkami swojego zespotu i w ten sposob
pomdc im lepiej pracowac. Czy sg jakie$ informacje, ktore sam
chciatbys otrzymac, by dzieki nim pracowac efektywniej? Czy po-
trafisz podac jakis pomyst, dzieki ktéremu mozna by udoskonalic
wasze srodowisko pracy lub ktdrys z procesow?

ZAUFANIE

Zawsze gdy dzielimy si¢ z kim$ informacjami, w pewnym sensie
zapewniamy si¢ nawzajem o zaufaniu. Wierzymy, ze osoba, ktérej
przekazujemy informacje, wykorzysta je w sposéb odpowiedzialny.

Ponadto gdy dzielimy si¢ informacjami — szczegdlnie dotyczy
to danych wrazliwych — wysytamy odbiorcy bardzo wazny sygnal.
Ten niewypowiedziany sygnat oznacza, ze cenimy t¢ osobg i wie-
rzymy, ze bedzie dziatata odpowiedzialnie.

Z kolei gdy odmawiamy podzielenia si¢ z kim$ poufng informa-
cja, wysytamy mu sygnat o przeciwnym znaczeniu: ,Nie mozna ci
zaufad”. Moze to powaznie zaszkodzi¢ relacjom w pracy, a tym sa-

mym i mozliwo$ciom poprawy w tym zakresie.

Zespoty na wyzszym poziomie moga wie-  Dzielenie si¢
cej, poniewaz otwarcie dzielg si¢ informacja-  informacjami
mi w atmosferze zaufania i szacunku. Czlon-  wzmacnia zaufanie

kowie zespotu wiedza, ze sa chronieni przez i pomaga budowaé
wigzy laczacego ich zaufania, dlatego chet-  produktywne
niej dzielg si¢ informacjami, gdyz jest to waz-  relacje.

ne dla sukcesu zespotu.
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POTRZEBA ZMIANY PRZEKONAN
NA TEMAT INFORMAC]JI

Nasze przekonania na temat pracy s gleboko zakorzenione w na-
szym mysleniu. Staja si¢ ogromna sila napedowa dla naszego za-
chowania w pracy. W tradycyjnej kulturze nauczylismy sie, ze in-
formacje na temat organizacji i jej systemdw sg pilnie strzezone na
réznych poziomach i dystrybuowane stosownie do potrzeb.

Srodowisko zespotéw na wyzszym poziomie wywraca to prze-
konanie do géry nogami. Informacje o organizacji i jej systemach
sa otwarcie przekazywane innym i w naturalny sposéb moga do-
ciera¢ tam, gdzie sg najbardziej potrzebne.

Zdarza sig, ze jaka$ informacja na temat organizacji musi by¢
pilnie strzezona. W przeszlosci czgsto jednak ograniczano dostep
do informagji, ktérymi mozna i trzeba bylo dzieli¢ si¢ ze wszystki-
mi. Rzadko na przyktad méwi si¢ na temat informacji o kondycji
finansowej firmy, chociaz wigkszo$¢ z nich mozna bez trudu zna-
lez¢ w raportach rocznych sporzadzanych dla akcjonariuszy.

Rozdzielanie informacji na jednostki biznesowe, dzialy czy gru-
py robocze ma znaczenie dla czlonkéw zespotu, gdy nie potrafig
oni dostrzec zwigzku miedzy swoimi codziennymi dziataniami
i wynikami, a otrzymawszy te informacje, dziatajq w inny sposéb,
inicjujac zmiany na lepsze.

Dzielac si¢ taka informacja, uruchamiasz proces, w ktérym bu-
duje si¢ zaufanie. Dzi¢ki temu udaje ci si¢ stworzy¢ silniejsze i bar-
dziej produktywne relacje w pracy, a zespdt zaczyna osiagaé lepsze
wyniki.

Nie ma radosci posiadania bez dzielenia sig.

— Erazm z Rotterdamu —
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Przywédztwo Sytuacyjne i lepsza komunlkaqa na linji
Przetozony- ~podwtadny

@ biznes

y

'&3 www.mtbiznes.pl/produkt/jednominutowy-menedzer-i-przywodztwo


http://www.mtbiznes.pl/produkt/jednominutowy-menedzer-i-przywodztwo

Zobacz takze

dr Ken Blanchard

Wsptautor bestsellera Nowy Jednominutowy Menedzer

Marjorie Blanchard ¢ D.W. Edington

Jednminutowy
Menedzer

Rownowaga zycia i pracy

;Zdrowy tryb zycia kluczem do sukcesuﬁ 7
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Zobacz takze

dr Ken Blanchard

Wspétautor Nowego Jednominutowego Menedzera oraz Kto zabit zmiane?

William Oncken Jr., Hal Burrows

Nie prz.ejmuj sie cudzymi problemami
ZTo n{e twoj cyrk i nie twoje matpy! '
yskaj na czasie, Ustalajgc Priorytety.
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Spraw, by klienci wracali do Ciebie!

dr Ken Blanchard

autor bestsellerow ,New York Timesa®

Kathy Cuff - Vicki Halsey
Legendarna

Obstuga
Klienta

Troska

| jest najwazniejsza
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Zobacz takze

1

dr Ken Blanchard

Wspolautor Jednominutowego Menedzera i Cata naprzod!

dr Michael O'Connor

Wspotautor Developing Leadership & Character

Zarzqdzanle

przez

wartoSci

Jak Sbrawic, by osobiste wartosc1
POmagaty 0siggacd

: ‘Nadzwyczajne wyniki
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Zobacz takze

Ken Blanchard

Wspotautor bestsellera Nowy Jednominutowy Menedzer

Paul J. Meyer, Dick Ruhe

WIESZ,
\ (074 DNy A=

DZIALAJ!

Wykorzystaj SWoja wiedze
W praktyce
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Zobacz takze

Ken Blanchard
Randy Conley

- PROSTE
. PRAWDY

O PRZYWODZTWIE
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Zobacz takze

WSTEP: JOHN C. MAXWELL

SERVANT
LEADERSHIP

"PRAKTYCE

Jak budowa¢ znakomite relacje
i pomaga¢ pracownikom
osiaga¢ imponujace wyniki

&3 www.mtbiznes.pl/produkt/servant-leadership-w-praktyce
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Zezpole,
0
dziela!

Przeksztat¢ dowolna grupe w zespot, ktory wzniost sie

na wyzszy poziom i osigga wybithe wynikil

W dzisiejszych czasach oczekuje sie od nas wszystkich w pracy coraz wiekszej
skutecznosci zespolowej. Czy jednak wiemy, jak zbudowa¢ zespot, ktéry na-
prawde potrafi wykorzysta¢ wiedze, doswiadczenie i motywacje swoich czlon-
kow? Wiekszos¢ z nas nie wie, szybko popada we frustracje, poddaje sie i skla-
nia ku samodzielnemu dziataniu, ale w dzisiejszym srodowisku biznesowym nie
jest to dobre rozwigzanie. Na szczescie jest lepszy sposob. Trzej eksperci, Ken
Blanchard, Alan Randolph i Peter Grazier, przedstawiajg nam w tej ksigzce trzy-
etapowy proces, dzieki ktéremu potrafimy przeksztalci¢ kazdy zespét w tzw.
zespol na wyzszym poziomie, czyli zespot efektywnie wykorzystujacy pomysty
i motywacje wszystkich swoich cztonkéw oraz czas swoich przywodcéw, proces
przynoszacy korzysci kazdemu czlonkowi zespotu z osobna i calej organizacji.

Ksiazka Zespole, do dziela!, pomyslana jako przewodnik w dziataniu, petna
jest szczegdlowych instrukcji dla oséb chcacych zbudowaé zespoly zdolne
do wybitnych osiagnie¢ i prowadzi czytelnika przez kolejne kroki do wspa-
niatych wynikow.

Dyskusje, analizy przykladéw i pytania pomoga czytelnikowi i jego kolegom
z zespolu nauczy¢ sie dzielenia informacjami, by budowa¢ wieksze zaufanie
i poczucie odpowiedzialnosci, jasnego wyznaczania granic, by da¢ czlonkom
zespolu wolnos¢ do odpowiedzialnego dzialtania, oraz zarzadzania samym soba,
by zespolowo podejmowac dobre decyzje. Jesli wprowadzisz w zycie rady za-
warte w tej ksiazce, przekonasz sie, ze praca zespolowa sprawia przyjemnos¢,
daje satysfakcje i zapewnia wysoka wydajnos¢.
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