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~ jest zarazliwa

Jak lider buduje zespol,
ktory rosnie pod presja

TEKST: Marek Matkowski
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Kiedy w2018 roku Piotr objat stanowisko dyrektora dzialu R&D w $redniej wielkosci firmie techno-
logicznej, zastal zespot, ktory dziatal po prostu poprawnie. Zadania byty realizowane, terminy dotrzy-
mywane, a otwarte konflikty nie wystepowaty.

Nie byto tam jednak zycia.

Poprzedni dyrektor byt entuzjasta mikrozarzadzania i kontroli. Kazda decyzja wymagala jego akcep-
tacji, a kazdy blad konczyt si¢ publicznym rozliczeniem. Zespot szybko nauczyt si¢ jednej zasady: nie
warto ryzykowac. Piotr, obejmujac stery, nie zaczal od pisania nowej strategii czy restrukturyzacji.
Zrobit co$, co z zewnatrz wygladalo banalnie: zaczat zadawa¢ pytania — i milcze¢. Nie przerywal. Nie
ocenial. Czekal.

Po kilku miesigcach ludzie zaczgli moéwi¢ o problemach, zanim te urosty do rozmiaréw kryzysu. Po roku
zespot wprowadzil na rynek dwa produkty wczesniej uznane za ,,zbyt ryzykowne”. Po dwoch latach
dzial R&D mial najwyzsza retencj¢ pracownikow w calej firmie.

To nie jest kolejna historia 0 modnym stylu zarzadzania. To dowdd na to, Ze odpornos¢ zespotu nie
zaczyna sie w tabelach Excela ani w strategii. Odpornos¢ buduje si¢ poprzez relacje.
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Gdzie naprawde zaczynassi¢ kryzys?

Zespoty rzadko ,,psuja si¢” z dnia na dzien. Najczesciej
proces ten zaczyna si¢ w momencie, w ktérym ludzie

przestaja mowic sobie prawde.

Badania neurobiolozki Naomi Eisenberger dowodza,
ze odrzucenie spoteczne aktywuje w mézgu czesciowo
nakladajace si¢ obszary zwigzane z doswiadczeniem bolu.
W praktyce biznesowej oznacza to, ze pracownik, ktory
obawia sie oceny, krytyki lub o§mieszenia, przestaje
funkcjonowa¢ w trybie wspdtpracy. Przechodzi w tryb
obrony. W takim stanie drastycznie spada jego zdolnos¢
do myslenia strategicznego, uczenia si¢ na bfedach i podej-

mowania ryzyka.

Srodowisko oparte na strachu nie tylko psuje atmosfere
w organizacji — ono bezposrednio obniza jakos¢ podej-
mowanych decyzji. To wlasnie wtedy zaczyna si¢ praw-
dziwy kryzys, na dtugo zanim zauwazymy go w wynikach

tinansowych czy spadku wskaznikéw retencji.

Sszczelinw systemie

Patrick Lencioni w swoim stynnym modelu opisal pie¢
dysfunkcji pracy zespotowej. Patrzac na nie przez pryzmat
odpornosci psychicznej, s to mikropekniecia, przez ktére

organizacja traci zdolnos$¢ adaptacji:

« Brak zaufania sprawia, ze ludzie ukrywaja bledy.
o Strach przed konfliktem blokuje trudne, ale konieczne

rozmowy.

« Brak zaangazowania pojawia sie tam, gdzie glos pracow-

nikéw nie ma znaczenia.

» Unikanie odpowiedzialno$ci rozmywa indywidualng
i grupowa sprawczosc.
o Brak dbatosci o wyniki oznacza catkowitg utrate wspol-
nego kierunku.

To nie jest tylko lista probleméw HR-owych. To proces
powolnego uszkadzania uktadu immunologicznego catej
organizacji. Dlatego lider, ktory chce zbudowaé odpornosc,
nie zaczyna od pustych haset motywacyjnych. Zaczyna
od odbudowy zaufania.

Bezpieczenstwo psychologiczne
jako warunek adaptacji

Amy Edmondson z Harvard Business School odkryta
zjawisko, ktore na pierwszy rzut oka wydaje si¢ paradok-
sem. Badajac zespoty medyczne, zauwazyla, ze najlepsze
zespoly raportuja wiecej bledéw niz te stabsze.

Nie dzieje sie tak dlatego, ze popelniajg ich wiecej. Zglaszaja
je, poniewaz czujg si¢ na tyle bezpiecznie, by o nich mowic.
W zespotach o wysokim poziomie bezpieczenstwa psycho-
logicznego ludzie szybciej alarmuja o problemach, dziela
si¢ informacjami o ,,prawie bledach” i reaguja na wezesne
sygnaly ostrzegawcze. Potwierdzil to stynny Project Aristotle
prowadzony przez Google: bezpieczenistwo psycholo-
giczne to jeden z najwazniejszych, a w analizach Google
szczegblnie wyrdzniony, czynnik skutecznosci zespotu.
Najlepsze zespoty to nie te, ktdre nie popelniaja bledow.
To te, ktdre nie muszg ich ukrywa¢ przed swoim szefem.

Dlaczego jedne zespoly ,,gasna”,
ainnerosnapod presja?

Teoria samodeterminacji (SDT), stworzona przez Edwarda
Deciego i Richarda Ryana, tlumaczy, ze ludzie funkcjonuja
najlepiej, gdy ich srodowisko pracy zaspokaja trzy bazowe
potrzeby psychologiczne. Odpornos¢ zespotu nie jest
wrodzong ,,cecha charakteru” jego cztonkéw. Jest bezpo-
$rednim skutkiem $rodowiska, ktore wspiera te potrzeby.
Ponizsza tabela pokazuje, jak lider moze w praktyce
wplywa¢ na te trzy obszary:

Potrzeba Co oznacza Kiedy jej brakuje Jak lider moze
(wg SDT) w praktyce? (Tryb obrony) ja wzmacniac?
. Poczucie wplywu i mozliwose Prgcowmcy;;elsa;q na 1ns,tr.uk— Pyta))i »Jak Ty bys to rozwia-
Autonomia ) . cje, spada inicjatywa, rosnie zal?”. Pozwalaj decydowa¢
wspoldecydowania. o . . .
wyuczona bezradnos¢. o sposobie wykonania zadania.
Przekonanie, ze potrafie Ludzie ukrywaja niewiedzg, Traktuj bledy jak etap nauki.
Kompetencja | sobie poradzi¢ i rozwija¢ si¢ unikaja wyzwan, boja si¢ Zapewniaj konstruktywny
mimo trudnosci. przyzna¢ do pomytki. feedback i zasoby do rozwoju.
Doswiadczenie bycia Tworza sie silosy, rosnie Tworz. przestr,ze.n na swobodng
s . . . wewnetrzna konkurencja wymiane mysli (np. regularne
Relacyjnos¢ |  czedcia wspdlnoty, poczucie, : . - . o
. R i poczucie osamotnienia spotkania 1:1, facylitacja
ze mozna liczy¢ na innych. 3
w problemach. otwartych dyskusji).
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Lider jako regulator systemu

W tradycyjnym ujeciu rolg lidera jest podejmowanie decyzji.
W nowoczesnym, pelnym zmiennoéci srodowisku lider
robi co$ znacznie wazniejszego: reguluje emocjonalny
stan zespotu.

Badania nad regulacja emocji dowodza, ze sposéb, w jaki
lider interpretuje sytuacje, narzuca narracje calej grupie.
Jesli lider traktuje kryzys jako wyzwanie, a btad jako cenne
zrodlo danych, ludzie zaczynaja mysle¢ i dzialaé w ten
sam sposob. Emocje w organizacji rozchodzg si¢ znacz-
nie szybciej niz oficjalne komunikaty. Wlasnie dlatego
odpornos¢ jest zarazliwa.

Sisu: odpornoséto grazespolowa

W kulturze firiskiej funkcjonuje stowo sisu - oznacza ono
zdolnos¢ do dziatania mimo zmeczenia, niepewnosci
i braku gwarancji sukcesu. Nie chodzi w nim o spekta-
kularny heroizm, ale o spokojna determinacje i postawe:
»robie to dalej, bo to ma sens”.

W firmach czesto prébujemy budowa¢ odpornos¢ poprzez
wysylanie pracownikéw na szkolenia z radzenia sobie ze
stresem i zachecanie ich do bycia ,twardszymi”. Tym-
czasem prawdziwa, trwala odpornos¢ rzadko powstaje
w izolacji. Indywidualna wytrwalo$¢ staje si¢ potezna
sita napedowa dopiero wtedy, gdy pracownicy wiedza,
ze nie musza walczy¢ samotnie. W organizacji sisu mozna
rozumiec nie tylko jako ceche jednostki, ale takze jako
efekt srodowiska, ktére pomaga ludziom wytrwac razem.

4 praktyczne dZwignie
odpornoscizespotu

Odpornoé¢ zespolu nie powstaje sama z siebie. Aby $ro-
dowisko wspierato psychologiczne potrzeby ludzi, lider
powinien $wiadomie zarzadzaé czterema obszarami:

1 ° Zbuduj bezpieczng baze (relacyjnosc)

Zespot potrzebuje ,,poligonu”, na ktérym mozna podej-
mowac ryzyko bez leku przed upokorzeniem. Bez tego nie
ma zaufania, a bez zaufania nie ma adaptacji do nowych
warunkéw rynkowych.

2 . Oswajaj niepewnos¢ (kompetencja)

Najbardziej odporne zespoly nie prébuja na site wyelimi-
nowa¢ niepewnosci — ucza si¢ w niej nawigowac. Pozwalaj
ludziom eksperymentowac i wycigga¢ wnioski, wzmac-
niajac w ten sposob ich poczucie kompetencji zamiast
bezradnosci.

66

Organizacja staje si¢ odporna
nie wtedy, gdy ludzie przestaja
sie bac. Staje si¢ odporna wtedy,
gdy mimo obaw nadal chca
mowic prawde.

3 ° Oddaj poczucie wplywu (autonomia)

Sprawczo$¢ to paliwo odpornosci. Nadmierna kontrola
ze strony menedzera moze chwilowo zwigkszy¢ postu-
szenstwo, ale dlugoterminowo zabija odpowiedzialnos¢
i inicjatywe. Ludzie angazuja si¢ tylko wtedy, gdy widza,
ze ich dzialania maja realne znaczenie.

4 o Nadawajsensicel

Kiedy zesp6! rozumie, dlaczego robi to, co robi, znacznie
tatwiej znosi napiecie i wysitek. Poczucie sensu nie sprawia,
ze problemy magicznie znikaja — ono sprawia, ze warto
je rozwigzywac.

Odpornosé to kultura:
pytanie, ktére musiszsobie zadaé

Po dwoch latach wspomniany na poczatku Piotr, zapy-
tany o swoj ,sekret” zarzadzania, odpowiedziat krétko:
»Przestalem by¢ najwazniejsza osobg w pokoju”.

To zdanie to kwintesencja nowoczesnego przywddztwa.
Lider, ktory centralizuje calg odpornos¢ i decyzyjno$é
woko! siebie, buduje system kruchy - zalezny od jego
formy i obecnosci. Lider, ktéry rozprasza odpornosé
na caly zespot, tworzy system, ktéry dziata $wietnie row-
niez wtedy, gdy jego nie ma w poblizu.

W trudnych momentach menedzerowie najczesciej zadaja
sobie pytanie: ,,Co powinienem teraz zrobi¢?”.
Prawdziwy lider pyta jednak inaczej: ,,Jakie srodowisko
tworze swoimi codziennymi reakcjami?”. To wlasnie
odpowiedz na to drugie pytanie zadecyduje o tym, czy
w obliczu kryzysu twoi ludzie zaczng ukrywa¢ problemy,
czy tez usiada przy jednym stole, by wspdlnie szukaé
rozwigzan. %
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