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Polskie organizacje i liderzy maja problem z gra
zespotowa, ktérej znaczenie przy coraz bardziej
ztozonych projektach rosnie. Jak tworzyc zespoty

z krnabrnych Polakéw — indywidualistéw, dla ktérych praca

w zespole nie jest czym$ naturalnym?
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Kledy Marek, jeden
z pracownikow hali w fabryce Wrigley w Pozna-
niu, nie moze da¢ sobie rady ze skomplikowang
maszyng, po prostu podchodzi do przetozonego
i prosi go o pomoc. Nie boi sig, Ze zostanie zruga-
ny, nie ukrywa, Ze moze nie wiedzie¢, jak dziataja
wszystkie maszyny w hali. To dlatego, ze pracuje
w zespole — wspdlnie z kolegami i przetozonym
przeszed! trening, ktéry pomaga mu rozwigzywac
problemy nie tylko na swoim stanowisku pracy.
Markowi zalezy na tym, aby jego koledze dobrze
szla praca — wie, ze podczas oceny rocznej szef
bedzie oceniat nie tylko jego wydajnos¢, ale tak-
Ze zaangazowanie w prace zespolow.

Praca zespolowa w fabryce Wrigley w Po-
znaniu to nie wyjatek, ale reguta. Dzieki niej
wspdlnie pracuja na co dzien operatorzy urza-
dzen, menedzerowie, zespdl wsparcia. Wysitek
sie opfaca — w koncernie jednym ze wskaznikéw
efektywnosci pracy jest liczba godzin potrzeb-
nych na wytworzenie tysiaca jednostek produkeji.
Ten wskaznik systematycznie spada — w 2007 .
o niemal jedng trzecig w stosunku do roku 2000.
Wynik jest najnizszy w calej korporacji i nizszy
040 proc. od osiagdw innej fabryki Wrigleya, kto-
raw korporacyjnym rankingu wydajnosci znajdu-
je sie tuz za poznanskim zaktadem.

To znaczy, ze Polak, jesli chce, potrafi pracowac
w zespole — bo cho¢ Marek to posta¢ fikcyjna, fa-
bryka jest jak najbardziej realna - tak samo jak jej
wyniki. Ale w polskiej firmie zespoty formuja si¢
dos¢ opornie. Dlaczego - i jak to zmieni¢?

GRUPA LUDZITO JESZCZE

NIEZESPOL  Zazwyczaj zesp6t definiuje sie jako
grupe ludzi pracujacych nad okreslonym zada-
niem, ktérzy maja wspolny cel i za realizacje tego
celu razem ponosza odpowiedzialnos¢. Stereotyp
pracy zespolowej wyglada nastepujaco: zbierz gru-
pe ludzi, nakaz im pracowa¢ razem, sprawdz wy-
niki. W praktyce jednak w firmach zespoly czesto
sg mylone z grupami roboczymi. Te ostatnie cha-
rakteryzujg si¢ mniejszym stopniem wspolzalez-
nosci pracujacych w nich oséb. W grupie roboczej
pracujemy indywidualnie, zwykle pod kierow-
nictwem wspdlnego przelozonego. Przewazajaca

cze$¢ tradycyjnych dzialow, departamentéw i po-
tocznych ,,zespotéw” to wlasnie grupy robocze.

Przeksztafcenie takich grup roboczych w ze-
spot jest trudnym wyzwaniem, a budowa zespotu
jest pozornie latwa. Liderzy czesto zderzaja si¢
z sytuacja, gdy napredce i z entuzjazmem powo-
tane grupy zadaniowe po pewnym czasie tracg
impet i przestajg funkcjonowac.

Jak wynika z naszej praktyki i badan, Polacy
wspolpracuja, gdy zmusi ich do tego sytuacja lub
gdy sa umiejetnie poprowadzeni przez przelozo-
nych, gdy w firmie zaistnieje odpowiednia kultu-
ra organizacyjna. Do wspdlnej pracy mobilizuja
ich raczej sytuacje kryzysowe, gdy niezbedne jest
wsparcie grupy, niz zwykle okoliczno$ci wspot-
pracy. Dlatego nietatwo zaszczepi¢ zespolowos¢
w polskich firmach.

Badania naukowe wyjasniaja, dlaczego tak
jest. Prof. Janusz Hryniewicz' okreslit dominujacy
w Polsce wzor kultury w miejscu pracy mianem
»kultury folwarcznej” Role przetozonych i pod-
wiadnych s3 w niej silne i wyraziste, nie ma miej-
sca na samoistne branie odpowiedzialnosci po
stronie podwtadnych. To szef ma dzieli¢ i rzadzi¢,
niczym pan i dziedzic na folwarku. Taki punkt
widzenia jest spojny z badaniami prof. Janusza
Czapinskiego” wskazujacymi na niski poziom ka-
pitatu spotecznego w Polsce (definiowanego m.in.
jako poziom zaufania do innych ludzi), ktdry jest
wyznacznikiem mozliwosci i efektywnosci sku-
tecznego wspoldzialania w spotecznosci.

Potwierdzaja to badania prof. Geerta Hofstede’,
Holendra, ktéry od polowy XX w. bada réznice
kulturowe. Umozliwia to poréwnanie cech naro-
dowych. W polskich warunkach z punktu widze-
nia pracy zespolowej wazne sa cztery wymiary
modelu zaproponowanego przez Hofstede:

Dystans wladzy, ktory okresla, w jakim stop-
niu ludzie akceptuja nierdwnomierny podziat
wladzy i jak naturalna jest dla nich hierarchia.
Polska plasuje si¢ tu do$¢ wysoko — Polacy ak-
ceptuja hierarchie, a nie najlepiej czuja si¢ w sy-
tuacji, gdy lider zostawia sporo przestrzeni do
decyzji. Wysoki dystans wladzy oznacza akcep-
tacje sytuacji, w ktdrej szef ma racje dlatego, ze jest

. Polakom trudno
jest pracowac
w zespole ze wzgledu
na uwarunkowania
kulturowe. Aby stworzy¢
zgrany polski zespot,
trzeba te
uwarunkowania znac
i wiedzie¢, jak na
nie reagowac.

. O jakosci i efektach
pracy zespotéw
decyduja: whasciwe
umocowanie zespotu
w strukturze organizacji,
wyznaczenie
kompetentnego
i akceptowanego przez
grupe lidera, ustalenie
zasad zrozumiatych
dla wszystkich i otwarta
komunikacja
wewnetrzna.



przetozonym. Skutkuje to mniejsza odpowie-
dzialnoscia podwladnych oraz wyraznie od-
grywanymi rolami. Najlepiej wida¢ to w trakcie
spotkan zespoléw, gdzie po zdecydowanej wy-
powiedzi lidera inni czlonkowie zespolu raczej
powstrzymuja si¢ od zgtaszania propozycji, nawet
jesli uwazaja, ze znaja lepsze rozwigzanie.

Indywidualizm, czyli wskazanie na wazna
role jednostki (w przeciwienstwie do kolektywu).
Polska jest tu blizej srodka skali ocen, z lekka prze-
waga indywidualnego podejscia. Rdznica wigze
si¢ z miejscem zamieszkania: w miastach poziom
indywidualizmu osigga wyzszy niz $redni wynik.
To znaczy, ze Polacy lepiej si¢ czuja, gdy nie mu-
sza wspolpracowac z innymi i za rezultaty dziatan
odpowiadajg sami (a nie dzielg odpowiedzialno$¢
z czlonkami zespotu). Umiarkowanie widoczny
indywidualizm Polakéw oznacza, ze bardziej niz
»my” liczy si¢ ,,ja;, dlatego efektywnie wspotpra-
cujg nie z nawyku, ale wtedy gdy im si¢ to oplaca.
To rozbija polskie zespoly, w ktérych najbardziej
efektywni sg przede wszystkim ci, ktérzy maja
dane zadanie wpisane w cele, albo gdy od efek-
tywnosci zalezy wprost ich wynagrodzenie.

Mesko$¢, za ktora idzie potrzeba sukcesu i osiag-
nie¢. W kulturach meskich, a do takich zalicza sie
polska, ceni si¢ w wiekszym stopniu asertywnos¢
i ambicje niz dobre relacje miedzy ludzmi. To
sprzyja rywalizacji, ale nie pomaga w budowaniu
klimatu wspolpracy. W spoleczenstwie meskim
pracownicy chetnie wchodza w role przelozone-
go, poniewaz wiaze si¢ ona z prestizem. Czestym
zjawiskiem jest awansowanie na menedzera naj-
bardziej efektywnego specjalisty. Przypadki re-
zygnacji z awansu sa rzadkie, bo awans oznacza
prestiz. A przeciez bez odpowiednich predyspozy-
¢ji, wsparcia przetozonych i rozwoju kompetencji
menedzerskich taka sytuacja prowadzi czgsto do
wyrzadzania krzywdy danej osobie (frustracja),
jej podwladnym (nieefektywny szef) i organiza-
¢ji (problemy, nizsza wydajnos¢, a czesto rowniez
strata dobrego specjalisty).

Unikanie niepewnosci. W tym aspekcie Pol-
ska jest jednym z lideréw $wiatowych. Pracowni-
cy obawiaja si¢ niepewnodci, przyszlosci i tego,

co nieznane. W sytuacjach niejasnych czuja si¢
niekomfortowo i staraja si¢ ich unikaé. Nowy ze-
spot, szef, zadania — kazda zmiana to raczej zagro-
zenie niz szansa i dlatego pierwsza mysla jest, jak
ochroni¢ to, co mamy. Staramy sie broni¢ poprzez
zasady i regulacje.

To oczywiscie nie znaczy, ze Polacy nie potrafig
wspoldziala¢ w zespolach. Potrafia — ale zeby te
dzialania byly efektywne, wymagaja przezwycie-
zenia ograniczen kulturowych.

OGRANICZENIA W BUDOWANIU ZESPOLOW
- JAK JE POKONAC?  Cechy kulturowe, jakimi
charakteryzuja si¢ polscy pracownicy, wymagaja
stworzenia odpowiedniego otoczenia organiza-
cyjnego w firmie, aby uzyska¢ efektywna prace
zespolowa. Trudno szukaé recepty na idealny ze-
spol, ale — jak wynika z naszego do$wiadczenia
- wzmacnianie czterech elementéw ma w Polsce
kluczowe znaczenie dla powodzenia procesu bu-
dowy zespotu. O jakosci i efektach pracy zespolow
decyduja przede wszystkim: wlasciwe umocowa-
nie zespotu, wyznaczenie kompetentnego lidera
akceptowanego przez grupe, ustalenie zasad zro-
zumialych dla wszystkich i otwarta komunikacja
wewnatrzzespolowa. Jak je wzmacnia¢?
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Tylu Polakéw uwaza,
ze wiekszosci ludzi
mozna ufac.

Zrédto: Centrum Badania
Opinii Spotecznej
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1 Pracuj nad
umocowaniem zespotu

Aby zespdl mogt sprawnie dziataé i realizowaé
swoje zadania, nie moze by¢ zorganizowany w ode-
rwaniu od gtéwnego nurtu wydarzen w firmie i po-
zostawiony samemu sobie. Zespdt dobrze umoco-
wany to taki, ktory jest widoczny i akceptowany
przez wszystkich. Mozna to osiagna¢:

- nadajac mu odpowiednig range — to zarzad
okresla, ktdre punkty strategii firmy sa obecnie
najwazniejsze i jakie zespoly zostang wokdt nich
powolane. Jezeli zespot, jego cel i budzet zostang
precyzyjnie okreslone, oznacza to, Ze osoby stojace
najwyzej w organizacji traktuja go powaznie.

- Zapewniajac wsparcie ze strony przelozo-
nych i zarzadzajacych — dobrze jest, gdy zespot
ma sponsora na poziomie zarzadu, ktéry nie
bierze udzialu w pracach zespolu, ale zapewnia
wsparcie liderowi przy rozwigzywaniu probleméw,
szczegolnie gdy musi wej$¢ w obszar kompeten-
¢ji innego dziatu, co jest nieuniknione. Poparcie
sponsora w takich momentach pokazuje, ze zesp6t
jest wazny i potrzebny. Najlepiej, gdy cele zwia-
zane z funkcjonowaniem zespotu wpisane sg do
celéw przelozonych uczestnikow grupy. Wtedy sa
oni bardziej zmotywowani, by je osiggaé. Poma-
ga rowniez powtarzany wielokrotnie w e-mailach

i wypowiedziach najwazniejszych menedzeréw
komunikat werbalny: ,Ten zespdt jest dla mnie
wazny. Chee, Zeby$my o tym pamietali i przylozyli
si¢ do jego zadary”.

Z uwagi na duzy dystans wladzy polscy pra-
cownicy majg tendencje do tworzenia siloséw
(odizolowane, nieformalne czgsci firmy) i swo-
istych ,,matych ksigstw” w ramach organizacji. To
zjawisko utozsamiane z korporacjami, ale nawet
w matych firmach spotykamy sie z postawg: ,,Za to
juz nie odpowiadam”. Jesli wiec zespdt ma praco-
wac na skrzyzowaniu intereséw réznych dzialow,
umocowanie jest dodatkowo istotne. Jak je
wzmocni¢? Wazny jest konsensus wsrdd kluczo-
wych menedzeréw: zaden z lideréw nie powinien
by¢ przeciwny powolaniu zespotu. Jedli jest ina-
czej, wspomniany wczesniej sponsor w krytycz-
nym momencie moze zareagowa¢ i np. przekonac
tych, ktérzy beda utrudniali prace. Dobrze dziata
tez seria jasnych komunikatéw wewnatrzfirmo-
wych, ktdre legitymizuja zespot ,,na papierze”.

Warto, aby zarzad jasno podkreslil przetozo-
nym pracownikéw bioracych udziat w projekcie,
ze ich podwtadni beda mieli dodatkowe zadanie,
ktore wymaga czasu. Jesli cztonkowie zespotu maja
dziala¢ poza swoim macierzystym obszarem, nie-
zbedna jest sSwiadomo$¢ przelozonych i ich zgoda
na udzial w dodatkowych pracach.
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Np. w polskim oddziale Nestlé wdrozeniem
systemu SAP zajal sie specjalny zesp6t — projekt
poszed! sprawnie, bo sam zarzad wielokrotnie
podkreslat, ze menedzerowie musza uzywa¢ no-
wego systemu, z kolei menedzerowie $redniego
szczebla wymagali tego samego od swoich pod-
wiadnych.

2 | Powofaj kompetentnego
i akceptowanego lidera

Polscy czlonkowie zespolu zazwyczaj uwaz-
nie obserwuja lidera, oceniaja jego kompetencje,
wladze formalng, stanowczo$¢ i wiarygodnosé
(zgodnos¢ deklaracji z czynami). W zalezno$ci
od tej oceny obdarzg go zaufaniem lub tez przyj-
ma postawe pasywna — beda wykonywac¢ tylko
to, co im si¢ kaze, i obarczg go wing za wszelkie
porazki. Polscy pracownicy zwykle lubia tez mie¢
konkretng wizj¢ i zarys drogi prowadzacej do jej
realizacji. Im ten zarys bedzie wyrazniejszy, tym
lepiej (Polacy wolg unikaé niepewnosci). Ale uwa-
ga — plan dziafania jednoczesnie nie moze by¢
zbyt szczegdlowy w dlugim okresie, bo wzbudzi

Na tyle szacowany jest wzrost efektywnos$ci
pracy dzieki pracy zespotowej.

Zrédto: Raport,,Company of Heroes: Unleashing
the Power of Self-Leadership’; 1996

to opor. Polacy sg indywidualistami i potrzebuja
przestrzeni dla wlasnej inwencji.

Z naszego doswiadczenia wynika, ze wywa-
zenie tych dwdch przeciwstawnych wymogoéw
moze si¢ powie$¢, gdy przelozony dokladnie
okresli, jaki cel ma zrealizowaé zespol, jakie sa
na to przewidziane czas i zasoby. Nie powinien
jednak wskazywa¢ w szczegdlach, jak to osiagnac.
Zaangazowani pracownicy oczekujg zwykle, ze
beda mogli samodzielnie dobiera¢ metody osig-
gniecia wytyczonego celu. Brak celu bedzie wiec
postrzegany jako brak wizji, natomiast zbyt do-
ktadne wskazéwki - jako ograniczenia, przeciw-
ko ktérym nalezy si¢ buntowac.

W Polsce przed podjeciem pracy zespolowej
pracownik czesto nie zadaje sobie pytania o cele
zespolu, a zwykle zastanawia sie: ,,Czego chce ode
mnie przefozony?”. Dlatego jesli szefem zespotu
nie bedzie bezposredni szef (a zwykle tak bywa),
nalezy wprowadzi¢ kulture wspdlnej pracy, ktorej
elementem jest akceptowanie zadan zleconych
przez innych czlonkéw zespotu, nie tylko przez
przelozonego. Aby tak sie stato, lider powinien
da¢ wyrazny komunikat: ,,Nie jestem policjantem,
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charakter utrudnia poprawe efektywnosci fir-
my. ZapoczatkowaliSmy proces, ktory polegat
m.in. na wypracowaniu wspolnych regut pracy
w zespole i poza nim. Reguly zmienialy status
quo, w ktorym o wszystkim decydowat prezes.
Pierwsze miesigce zmiany wymagaly od lidera
silnej reki i przypominania innym uzgodnio-
nych zasad - z przyzwyczajenia czekali na to, co
zrobiipowie szef. Zmiana przyzwyczajen trwala
prawie rok, a prezes oddawat innym coraz wiek-
sze pole do dzialania. W efekcie firma znacznie
szybciej zaczela reagowac na potrzeby rynku,
zarzad dzialal sprawniej, wspdlnymi sitami
wprowadzano nowg strategie, pod ktdéra pod-
pisywali si¢ wszyscy zarzadzajacy.

Stworz zasady akceptowane
przez wszystkich

Tendencja do unikania niepewnoéci przektada
sie na konieczno$¢ ustalenia czytelnych i zrozu-
mialych zasad dziatania, a potem przestrzegania
ich i cigglego odwolywania si¢ do nich. Sg one
kompasem, ktéry zapobiega tendencjom do sa-
mowoli pracownikow.

W praktyce reguly zespoléw najczesciej po-
wstajg nieSwiadomie, sa niepisane i stajg si¢ wy-
padkowa preferencji przelozonego oraz funk-
cjonujacych zwyczajow. Zawsze zach¢camy, aby
zasady byly tworzone w procesie wspdtpracy, do
ktorego wiaczeni sg wszyscy czlonkowie zespo-
tu. Warto je rowniez skodyfikowaé — wtedy maja
szanse zakorzenic¢ sie w zyciu grupy.

Jak je ustala¢? Mozna to zrobi¢ podczas spo-
tkania, w czasie ktérego powstaje konstytucja
zespolu zawierajaca m.in. jego misje (po co ist-
niejemy) oraz zasady (jak dzialamy). Misja nie
powinna by¢ zbyt dluga, wystarczy kilka zdan.
Tam, gdzie cel funkcjonowania jest oczywisty,
moze ona zosta¢ pominigta, a zamiast na niej
grupa koncentruje sie na wypracowaniu wspol-
nych zasad. Powinny one zawsze odnosi¢ sie do
konkretnych, codziennych interakcji miedzy
ludzmi. Moga dotyczy¢ sposobu komunikacji, re-
gut zwigzanych z uzyciem poczty elektronicznej



(np. uzgodniony czas reakcji na e-mail w ciagu
24 godzin), opieki nad klientami — wszystkiego,
co jest istotne z punktu widzenia funkcjonowania
zespotu.

Zatrosz sie o otwartg
komunikacje wewnatrz zespotu

Kombinacja duzego dystansu wladzy i unika-
nia niepewnosci powoduje, ze w polskich zespo-
tach szef najczesciej styszy od swoich podwtad-
nych to, co chcialby uslysze¢. Rzadko bedzie to
konstruktywna negatywna informacja — zaréwno
indywidualna, jak i dotyczaca otoczenia. Tenden-
¢ja ta nasila sie, im wyzej w hierarchii organiza-
qji jest szef. O ile bezposredni przetozony moze
czasami ustysze¢: ,Mamy problem” i potrzebna
jest jego interwencja, o tyle prezes na pytanie, jak
idzie projekt, prawie zawsze uslyszy zwyczajowe
»w porzadku”. Nie ma innej metody zmiany tej
sytuacji niz budowa zaufania na linii przefozony
— zespol. Jesli szef zacheca do dzielenia sie szcze-
rymi opiniami, ale gdy je styszy, od razu wchodzi
w kontrargumentacje — wtedy pracownicy szybko
naucza sie, ze lepiej trzymac jezyk za zebami. Li-
der, ktory oczekuje otwartej komunikacji, nie tylko
do niej zacheca, ale umie wystucha¢ zdania swoich
podwladnych. Nawet jesli si¢ z nim nie zgadza, do-
cenia to, ze kto$ jednak podzielit sie opinig - ktora
przeciez nie jest wigzaca. Zespoly, ktdre potrafig
toczy¢ w swoim gronie spory i proponowac roz-
wigzania, sg bardziej skuteczne — wigkszos¢ na
poczatkowym etapie funkcjonowania tego nie
potrafi.

Przy budowaniu otwartej komunikacji dobrze
sprawdzaja sie np. kwestionariusze diagnozuja-
ce indywidualne style komunikacyjne czy spo-
soby reagowania na problemy. Gdy czlonkowie

zespolu zrozumieja, jak sami sie porozumiewa-
ja, a jak ich koledzy, tatwiej im bedzie budowa¢
pomosty i pracowa¢ na rzecz méwienia w sposob

otwarty i efektywny.

Jestesmy pewni — praca zespolowa nie jest
w Polsce skazana na porazke. Jednak uwarun-
kowania kulturowe (poziom dystansu wladzy,
indywidualizmu, meskosci, unikania niepewno-
$ci) moga utrudnia¢ tworzenie zespolow, ktore
realizujg wspolny cel i czuja si¢ za niego odpowie-
dzialne. Juz sama $wiadomos¢, ze trzeba wzigc te
uwarunkowania pod uwagg, jest wskazéwka, na
jakie elementy zwraca¢ uwage, formujac zespot
i okreslajac jego cele.

Uwarunkowania narodowe i historyczne maja
bardzo silny wplyw na formowanie si¢ zespotu
i ustalanie regut jego dziatania.

Ale kultura organizacyjna takze potrafi mie¢
na to duzy wplyw — ma zdolno$¢ znoszenia na-
wet bardzo gleboko zakorzenionych cech narodo-
wych, moze wigc uczy¢ wspoltdziatania i dazenia
do wspodlnego celu. Nawet indywidualistycznych
Polakéw - jak wynika z przykladu Wrigley.

Michat Zaborek: dyrektor R&D w House of Skills,
autor blogu www.HRmaznaczenie.pl.
e-mail: michal.zaborek@weknowhow.pl

Henryk Puszcz: senior partner w House of Skills.
e-mail: henryk.puszcz@weknowhow.pl

1 1 Janusz T. Hryniewicz, Polityczny i kulturowy kontekst
rozwoju gospodarczego, 2004.

2 | Badania Diagnoza spofeczna, prowadzone od lat 90. XX w. do 2009 r.;
zob. tez: www.diagnoza.com (dostep: 02.03.2011).

3 | Wigcej: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_poland.shtml
(dostep: 02.03.2011).
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REKOMENDACJE THINKTANK:

ZASTOSOWANIE W ZESPOLE PRACOWNIKOW KILKU NIETRUDNYCH DO WDROZENIA ZASAD MOZE
INACZNIE PODNIESC JEGO EFEKTYWNOSC. W trakcie budowania zespotu warto tez wziaé
pod uwage kulturowe uwarunkowania Polakéw wzgledem pracy.





