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WSTĘP

T
o nie finanse, ani strategia, ani technologia, ale

właśnie praca zespołowa jest decydującym

czynnikiem przewagi konkurencyjnej – zarówno

dlatego, że jest tak potężna i wszechmocna, jak i dlatego,

że występuje tak rzadko.

Mój przyjaciel, założyciel spółki, która urosła tak, że

osiągała miliardy dolarów sprzedaży, najtrafniej wyraził

tę potęgę pracy zespołowej, gdy powiedział mi: „Jeśli

potrafisz sprawić, że wszyscy ludzie w organizacji będą

zgodnie podążać w tym samym kierunku, będziesz mógł

osiągnąć dominującą pozycję w każdej branży, na

każdym rynku, wobec każdego konkurenta i w każdym

czasie”.

Zawsze gdy powtarzam to zdanie grupie liderów,

natychmiast mi przytakują, kiwając głowami, ale czynią

to bardzo rozpaczliwie. Wydaje się, że pojmują praw-

dziwość tego stwierdzenia, a równocześnie poddają się

niemożności sprawienia, by tak się stało.

W tym właśnie miejscu pojawia się problem rzadkości

pracy zespołowej. Pomimo że od lat skupia się na niej

uwaga teoretyków, trenerów, nauczycieli i mediów,

praca zespołowa jest dla nich wciąż tak samo nieuchwytna,

jak dla większości organizacji. Pozostaje faktem, że
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zespołom – jako stworzonym z niedoskonałych istot

ludzkich – towarzyszy wrodzona dysfunkcja.

Nie chcę jednak przez to powiedzieć, że praca

zespołowa jest skazana na porażkę. Jestem od tego

bardzo daleki. Tak naprawdę zbudowanie silnego zespołu

jest nie tylko możliwe, ale też wyjątkowo proste. I bardzo

trudne.

To prawda. Podobnie jak wiele innych aspektów

życia, praca zespołowa sprowadza się do opanowania

pewnych zachowań, teoretycznie nieskomplikowanych,

ale ekstremalnie trudnych do zastosowania w codziennej

praktyce. Na sukces mogą liczyć tylko te zespoły, które

przezwyciężą te właściwe ludziom tendencje zachowań,

prowadzące w zespołach do korupcji i pojawienia się

w nich dysfunkcjonalnej polityki.

Jak się okazuje, reguły te stosują się nie tylko

do pracy zespołowej. Właściwie natknąłem się na

nie w pewnym sensie przez przypadek, w poszukiwaniu

teorii przywództwa.

Kilka lat temu napisałem swoją pierwszą książkę, Pięć
pokus dyrektora generalnego, poświęconą pułapkom

behawioralnym, będącym plagą zarządzających. Pracując

ze swoimi klientami, zacząłem zauważać, że niektórzy

z nich „niewłaściwie wykorzystywali” moje teorie, starając

się oceniać i poprawiać osiągnięcia zespołów, którym

przewodzili – i to z sukcesem!

Stało się zatem dla mnie jasne, że pięć pokus znajduje

zastosowanie nie tylko w odniesieniu do poszczególnych

liderów, ale – po kilku modyfikacjach – również

w odniesieniu do grup. I to nie tylko w korporacjach.

Duchowni, trenerzy, nauczyciele i inni ludzie odkrywali,

Wstęp
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że te reguły znajdowały zastosowanie w ich światach tak
samo, jak znajdowały zastosowanie w gabinetach mene-
dżerów wielonarodowych firm. I tak właśnie powstała ta
książka.

Podobnie jak moje pozostałe książki, Pięć dysfunkcji
pracy zespołowej zaczyna się od opowiadania napisanego
w realistycznym kontekście fikcyjnej organizacji. Od-
kryłem, że czytelnicy uczą się skuteczniej, gdy zagłębią
się w świat opowiadania i mogą odnosić się do konkret-
nych postaci. Pomaga im to również w zrozumieniu, jak
prezentowane reguły mogą zostać zastosowane w niete-
oretycznym środowisku świata rzeczywistego, gdzie
tempo pracy i nawał codziennych spraw rozpraszających
naszą uwagę sprawiają, że nawet najprostsze zadania
wydają się żmudne.

Chcąc pomóc czytelnikowi w zastosowaniu tego
materiału w jego własnej organizacji, w krótkim rozdziale
następującym po opowiadaniu nakreślam bardziej szcze-
gółowo tych tytułowych pięć dysfunkcji. Rozdział ten
zawiera też arkusz oceny zespołu i propozycję narzędzi,
jakimi możemy się posłużyć, by przezwyciężyć trudności
nękające nasz zespół.

I na koniec jeszcze jedno. Książka ta opiera się
wprawdzie na mojej pracy z dyrektorami generalnymi
i ich zespołami zarządzającymi, ale teorię w niej zawartą
może wykorzystać każdy czytelnik zainteresowany pracą
zespołową. Niezależnie od tego, czy kieruje małym działem
firmy, czy po prostu jest członkiem zespołu, może dzięki
niej zrobić coś więcej. Bez względu na to, jaki jest twój
przypadek, mam szczerą nadzieję, że pomogę twojemu
zespołowi przezwyciężyć określone dysfunkcje, tak by

Wstęp
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mógł osiągnąć więcej, niż poszczególne osoby działające
indywidualnie mogłyby sobie wyobrazić. Bo tak naprawdę
na tym właśnie polega prawdziwa potęga pracy ze-
społowej.

Wstęp
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OOPOWIEŚĆ



ŁUT SZCZĘŚCIA

T
ylko jedna osoba była przekonana, że Kathryn

jest odpowiednim kandydatem na stanowisko

dyrektora generalnego firmy DecisionTech Inc.

Na jej szczęście osobą tą był przewodniczący rady

nadzorczej.

Tak więc niespełna miesiąc po usunięciu poprzedniego

dyrektora Kathryn Petersen objęła władzę w spółce,

która zaledwie dwa lata wcześniej należała do firm,

o których najczęściej mówiono, do firm bardzo sensow-

nych i obiecujących, silnie obecnych w najnowszej

historii Doliny Krzemowej. Nie mogła nawet przypuszczać,

jak wiele firma ta straciła w tak krótkim czasie, jak daleko

znalazła się od tamtej świetności i co miały przynieść jej

najbliższe miesiące.
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Część pierwsza

1Słabe osiągi
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