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WSTEP

o nie finanse, ani strategia, ani technologia, ale

wlaSnie praca zespolowa jest decydujacym

czynnikiem przewagi konkurencyjnej - zarowno
dlatego, ze jest tak potezna i wszechmocna, jak i dlatego,
ze wystepuje tak rzadko.

Moj przyjaciel, zalozyciel spolki, ktora urosta tak, ze
osiagata miliardy dolarow sprzedazy, najtrafniej wyrazit
te potege pracy zespotowej, gdy powiedzial mi: ,Jesli
potrafisz sprawic, ze wszyscy ludzie w organizacji beda
zgodnie podaza¢ w tym samym kierunku, bedziesz mogt
osiagna¢ dominujaca pozycje w kazdej branzy, na
kazdym rynku, wobec kazdego konkurenta i w kazdym
czasie”.

Zawsze gdy powtarzam to zdanie grupie liderow,
natychmiast mi przytakuja, kiwajac glowami, ale czynia
to bardzo rozpaczliwie. Wydaje sie¢, ze pojmuja praw-
dziwoS¢ tego stwierdzenia, a rOownoczesnie poddaja si¢
niemoznoSci sprawienia, by tak si¢ stato.

W tym wlasnie miejscu pojawia si¢ problem rzadkoSci
pracy zespotowej. Pomimo ze od lat skupia si¢ na niej
uwaga teoretykoéw, trenerow, nauczycieli i mediow,
praca zespotowa jest dla nich wciaz tak samo nieuchwytna,
jak dla wiekszoSci organizacji. Pozostaje faktem, ze
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Wstep

zespotom - jako stworzonym z niedoskonalych istot
ludzkich - towarzyszy wrodzona dysfunkcja.

Nie chce jednak przez to powiedzie¢, ze praca
zespotowa jest skazana na porazke. Jestem od tego
bardzo daleki. Tak naprawde zbudowanie silnego zespotu
jest nie tylko mozliwe, ale tez wyjatkowo proste. I bardzo
trudne.

To prawda. Podobnie jak wiele innych aspektow
zycia, praca zespotowa sprowadza si¢ do opanowania
pewnych zachowan, teoretycznie nieskomplikowanych,
ale ekstremalnie trudnych do zastosowania w codzienne;j
praktyce. Na sukces moga liczy¢ tylko te zespoly, ktore
przezwycieza te wlasciwe ludziom tendencje zachowan,
prowadzace w zespolach do korupcji i pojawienia si¢
w nich dysfunkcjonalnej polityki.

Jak sie okazuje, reguly te stosuja sie nie tylko
do pracy zespotowej. Wiasciwie natknatlem si¢ na
nie w pewnym sensie przez przypadek, w poszukiwaniu
teorii przywodztwa.

Kilka lat temu napisatem swoja pierwsza ksiazke, Piec
pokus dyrektora generalnego, poswiecona putapkom
behawioralnym, bedacym plaga zarzadzajacych. Pracujac
ze swoimi klientami, zaczalem zauwazac, ze niektorzy
znich ,niewlasciwie wykorzystywali” moje teorie, starajac
sie oceniaC i poprawiaC osiagniecia zespotow, ktorym
przewodzili - i to z sukcesem!

Stato si¢ zatem dla mnie jasne, ze pieC pokus znajduje
zastosowanie nie tylko w odniesieniu do poszczegolnych
liderow, ale - po kilku modyfikacjach - rowniez
w odniesieniu do grup. I to nie tylko w korporacjach.
Duchowni, trenerzy, nauczyciele i inni ludzie odkrywali,
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Wstep

ze te reguly znajdowaly zastosowanie w ich Swiatach tak
samo, jak znajdowaly zastosowanie w gabinetach mene-
dzerow wielonarodowych firm. I tak wtaSnie powstata ta
ksiazka.

Podobnie jak moje pozostate ksiazki, Pie¢ dysfunkcji
pracy zespotowej zaczyna si¢ od opowiadania napisanego
w realistycznym kontekScie fikcyjnej organizacji. Od-
krytem, ze czytelnicy ucza si¢ skuteczniej, gdy zaglebia
sie w Swiat opowiadania i moga odnosic sie do konkret-
nych postaci. Pomaga im to rOwniez w zrozumieniu, jak
prezentowane reguly moga zostacC zastosowane w niete-
oretycznym Srodowisku Swiata rzeczywistego, gdzie
tempo pracy i nawat codziennych spraw rozpraszajacych
nasza uwage sprawiaja, ze nawet najprostsze zadania
wydaja sie zmudne.

Chcac pomoc czytelnikowi w zastosowaniu tego
materialu w jego wlasnej organizacji, w krotkim rozdziale
nastepujacym po opowiadaniu nakreSlam bardziej szcze-
gotowo tych tytutowych pie¢ dysfunkcji. Rozdziat ten
zawiera tez arkusz oceny zespotu i propozycje narzedzi,
jakimi mozemy sie postuzyc, by przezwyciezy¢ trudnoSci
n¢kajace nasz zespol.

I na koniec jeszcze jedno. Ksiazka ta opiera si¢
wprawdzie na mojej pracy z dyrektorami generalnymi
iich zespolami zarzadzajacymi, ale teori¢ w niej zawarta
moze wykorzystac kazdy czytelnik zainteresowany praca
zespotowa. Niezaleznie od tego, czy kieruje matym dzialem
firmy, czy po prostu jest cztonkiem zespotu, moze dzieki
niej zrobi¢ co$ wiecej. Bez wzgledu na to, jaki jest twoj
przypadek, mam szczera nadziej¢, ze pomoge twojemu
zespotowi przezwyciezy¢ okreslone dysfunkcje, tak by
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Wstep

mogt osiagnac wiecej, niz poszczegodlne osoby dzialajace
indywidualnie moglyby sobie wyobrazic. Bo tak naprawde
na tym wlasnie polega prawdziwa potega pracy ze-
spolowe;j.
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LUT SZCZESCIA

ylko jedna osoba byla przekonana, ze Kathryn

jest odpowiednim kandydatem na stanowisko

dyrektora generalnego firmy DecisionTech Inc.
Na jej szczeScie osoba ta byl przewodniczacy rady
nadzorczej.

Tak wiec niespelna miesiac po usunieciu poprzedniego
dyrektora Kathryn Petersen objeta wtadze w spotce,
ktora zaledwie dwa lata wczeSniej nalezala do firm,
o ktorych najczeSciej mowiono, do firm bardzo sensow-
nych i obiecujacych, silnie obecnych w najnowszej
historii Doliny Krzemowej. Nie mogta nawet przypuszczac,
jak wiele firma ta stracita w tak krotkim czasie, jak daleko
znalazla si¢ od tamtej SwietnoSci i co mialy przyniesSc jej
najblizsze miesiace.
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ZARZADZANIE

Po pierwszych dwoch tygodniach obserwowania problemow wystepujacych
w firmie DecisionTech Kathryn Petersen, jej nowy dyrektor generalny, prze-
zyta wiele chwil zwatpienia, czy w ogole powinna byta przyjmowac te prace.
Wiedziata jednak, ze niewiele przemawiato za odrzuceniem tej propozycji.
Przede wszystkim przejScie na emeryture sprawito, ze stata si¢ niecierpliwa
1 nic nie ekscytowato jej tak, jak trudne wyzwania. W chwili gdy zdecydo-
wata sie przyjac te prace, nie zdawata sobie jednak sprawy z tego, jak Zle
funkcjonuje zespot zarzadzajacych i jakie wyzwania rzucg jej jego czton-

kowie — wyzwania wigksze niz te, ktore napotkata kiedykolwiek wczesniej.

W ksiazce Pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej Patrick Lencioni po raz kolejny
snuje opowies¢ o przywodztwie, opowies¢ tak pouczajaca i wciaggajaca czy-
telnika, jak dwa jego poprzednie bestsellery, Piec pokus dyrektora generalnego
1 Cztery obsesje wyjgtkowego menedzera. Tym razem koncentruje on jednak swoj
zywy intelekt i umiejetnos¢ opowiadania na fascynujacym i ztozonym swie-
cie zespotow ludzkich.

Kathryn Petersen, dyrektor generalny firmy DecisionTech, staje wobec
ostrego kryzysu przywddztwa: ma pojednac zespot pograzony w chaosie
zagrazajacym bytowi calej firmy Czy odniesie sukces? Czy zostanie zwol-
niona? Czy firma upadnie? Pasjonujaca opowie$¢ Lencioniego nieustannie
przypomina nam, ze przywodztwo wymaga tylez odwagi, co przenikliwosci.

W trakcie opowiadania Lencioni odkrywa przed nami pie¢ dysfunkcji stano-
wigcych samo sedno przyczyn czestych trudnosci, jakie przezywaja zespoty
ludzkie. Autor nakresla nam model i etapy dziatan, dzigki ktorym bedziemy
mogli pokona¢ te przeszkody i budowa¢ spojne i skuteczne zespoty.

Podobnie jak w innych ksigzkach, Lencioni stworzyt porywajaca fabute

z pozornie prostym przestaniem adresowanym do wszystkich, ktorzy daza
do tego, by stac sie wyjatkowymi liderami zespotow.
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